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1 Úvod 
Bakalářská práce je zaměřena na téma analýzy procesu získávání a výběru 
zaměstnanců. Tyto dva procesy patří ke klíčovým personálním činnostem v každé organizaci. 
Proces získávání zajišťuje pro organizaci dostatečný počet uchazečů. Uchazeči splňující 
požadavky jsou zařazeni do výběrového řízení. V rámci výběru zaměstnanců vedení 
organizace posuzuje způsobilosti uchazečů k výkonu práce na obsazovaných pracovních 
místech. Tyto procesy určují kvalitu personální základny v organizacích, a proto nesmí být 
brány na lehkou váhu. 
Cílem této bakalářské práce je analýza procesu získávání a výběru zaměstnanců 
ve vybrané organizaci. Na základě této analýzy budou definovány návrhy a doporučení 
k zefektivnění tohoto procesu v dané organizaci. Rovněž je důležité zpracování teoretických 
východisek tohoto procesu, která jsou charakterizována na základě odborné literatury. 
Bakalářská práce bude rozdělena do dvou hlavních částí, mezi které patří teoreticko-
metodická a aplikačně-ověřovací část. 
V teoretické části bude na základě odborné literatury charakterizován proces získávání 
a výběru zaměstnanců spolu s okrajovými činnostmi, které s touto problematikou souvisejí. 
Součástí teoretické části je i popis metodiky bakalářské práce spolu s použitými metodami. 
Praktická část bude zahrnovat kapitoly týkající se charakteristiky vybrané organizace 
a samotné analýzy procesu získávání a výběru zaměstnanců. Charakteristika organizace bude 
tvořena popisem vývoje společnosti, rozborem struktury zaměstnanců a deskripcí personální 
práce v organizaci. Analytická část se zaměří na průběh procesu získávání a výběru 
ve vybrané organizaci. Také budou vyčísleny náklady spojené s tímto procesem. Okrajově 
budou zmíněny i činnosti probíhající po přijmutí nového zaměstnance. Materiály a informace 
týkající se procesu budou získány na základě několika strukturovaných interview 
s konzultanty zastupujícími vybranou organizaci. 
Důležitou součástí této bakalářské práce bude kapitola návrhů a doporučení pro vedení 
organizace, která bude vycházet z analýzy a zhodnocení současného stavu průběhu procesu.  
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2 Teoretická východiska získávání a výběru zaměstnanců 
Cílem teoretické části této práce je charakterizovat proces získávání a výběru 
zaměstnanců dle odborné literatury. Jsou zde objasněny jednotlivé kroky tohoto procesu 
se zaměřením na metody využívané v rámci získávání a výběru zaměstnanců. 
2.1 Metodika bakalářské práce a použité metody 
Zpracování bakalářské práce je rozděleno do několika navazujících fází, přičemž 
všechny jednotlivé fáze vedou k tomu, aby byl splněn definovaný cíl práce. Tímto cílem je 
analýza procesu získávání a výběru zaměstnanců ve vybrané organizaci. 
Prvním krokem je vypracování teoretické části bakalářské práce. Tato část vychází 
ze studia odborné literatury. V průběhu zpracovávání teoretických východisek zadaného 
tématu jsou uplatněny různé metody. Metoda komparace, která spočívá v porovnávání pojetí 
procesu získávání a výběru jednotlivými autory a utváření vlastního stanoviska. Analýza, 
která představuje rozčlenění celku na části a postupný rozbor jednotlivých částí vedoucí 
k odhalování různých stránek procesu. Syntéza, která umožní zpětně sjednotit výsledky 
analýzy do určitého celku. Dedukce umožňuje vyvodit z obecných tvrzení méně známé 
závěry.  
Druhým krokem je základní charakteristika organizace, která je zaměřena na vývoj 
společnosti, strukturu zaměstnanců a charakteristiku personální práce v organizaci. Tato 
kapitola je zpracována pomocí analýzy poskytnutých interních materiálů a informací 
získaných během strukturovaného interview s jednatelem společnosti a mzdovou účetní. 
Dalším zdrojem informací jsou internetové stránky společnosti. Při studování materiálů je 
opět využito metod analýzy, syntézy a dedukce.  
Třetím krokem je samotná analýza procesu získávání a výběru zaměstnanců 
ve vybrané organizaci. V rámci této kapitoly je využíváno metod komparace, analýzy 
a syntézy. Dochází ke srovnání pohledů na tento proces z pozice mzdové účetní a vedoucího 
výroby a k následné analýze jednotlivých pohledů a konečné syntéze zjištěných informací.  
Závěrečným krokem je vypracování návrhů a doporučení, které by měly vést 
k zefektivnění, zkvalitnění procesu a úspoře nákladů na proces. Doporučené návrhy jsou 
zpracovány opět prostřednictvím studia odborné literatury. Ke zpracování návrhů slouží 
i metoda analýzy nákladů na daný proces ve vybrané organizaci. 
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2.2 Řízení lidských zdrojů 
Personální práce se zaměřuje na vše, co se týká člověka v rámci organizace. Má 
klíčový význam při řízení lidí a hospodaření s nimi. Základní podmínkou pro úspěšnost 
organizace je uvědomění si, že lidé tvoří to největší bohatství organizace.  
 „Řízení lidských zdrojů je definováno jako strategický a logicky promyšlený přístup 
k řízení toho nejcennějšího, co organizace mají – lidí, kteří v organizaci pracují a kteří 
individuálně i kolektivně přispívají k dosažení cílů organizace.“ (Armstrong, 2007, str. 27). 
Řízení lidských zdrojů představuje nejnovější koncepci personální práce. Tato 
koncepce se začala formovat v průběhu 50. a 60. let a pomalu se stává jádrem řízení 
organizace a nejdůležitější úlohou manažerů. Od personálního řízení se tato koncepce liší 
ve třech klíčových bodech, mezi něž řadíme, zaměření na dlouhodobou perspektivu, orientaci 
na vnější faktory formování a fungování pracovní síly a to, že se personální práce stává 
každodenní záležitostí všech vedoucích pracovníků.  
Personální strategie je determinována celkovou strategií organizace a týká se 
dlouhodobých komplexně pojatých cílů v oblasti pracovních sil. Tyto cíle musí být provázány 
s ostatními cíli organizace a neměly by být v rozporu se zákony a veřejnými zájmy. 
Praktickým vyústěním personální strategie je strategické řízení lidských zdrojů, což je 
konkrétní aktivita, která směřuje k dosažení cílů daných personální strategií.  
Zásadní význam pro dlouhodobou úspěšnost organizace má dlouhodobě stabilní 
a pro pracovníky přijatelná personální politika.  Ta představuje jednak systém relativně 
stabilních zásad, jimiž se organizace řídí v oblasti týkající se lidského činitele nebo soubor 
opatření, jimiž se organizace snaží ovlivňovat oblast pracovních sil a usměrňovat jednání lidí, 
aby přispělo k efektivnímu plnění záměrů organizace (Koubek, 2007). 
Personální činnosti (výkonná část personalistiky) slouží k naplňování úkolů 
personalistiky, mezi něž patří zabezpečení dostatku schopných a motivovaných lidí 
pro organizaci, kteří napomáhají dosahování strategických cílů organizace. Tyto činnosti mají 
na starost manažeři, přičemž ve větších organizacích s větším počtem zaměstnanců je 
podporují personalisté. Aby bylo možné provádět tyto činnosti co nejefektivněji, musí být 
nejdříve definována pracovní místa, poté přichází na řadu personální plánování, získávání, 
výběr a přijímání zaměstnanců. Později je provedeno hodnocení, odměňování a vzdělávání 
zaměstnanců (Šikýř, 2012). 
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Postup obsazování volného pracovního místa, viz Obr. 2.1, zahrnuje plánování 
zaměstnanců související s analýzou daných pracovišť, získávání zaměstnanců, během něhož 
se vyberou vhodní uchazeči a výběr nejvhodnějšího uchazeče, který je přijat a následuje jeho 
adaptace v organizaci.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: Šikýř, 2012, str. 69 
2.3 Vytváření a analýza pracovních míst 
Pracovní místo je tvořeno souhrnem pracovních úkolů, povinností, pravomocí 
a odpovědností, které vykonává zaměstnanec na určitém pracovišti. Je to prvek ve struktuře 
organizace. V poslední době však dochází k nahrazování pracovních míst flexibilnějším 
systémem pracovních rolí, které vyjadřují specifické formy chování zaměstnance 
při vykonávání daného úkolu. Vytváření pracovních míst charakterizujeme jako proces, 
během něhož dochází k definování pracovních úkolů. Při analýze se zkoumají a zpracovávají 
Obr. 2.1 Postup obsazování volných pracovních míst 
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údaje o pracovních místech, které poskytují celkový obraz práce na jednotlivých pracovištích 
a představu o jednotlivých zaměstnancích. Výstupem této analýzy jsou dokumenty obsahující 
popis pracovního místa a specifikaci požadavků na zaměstnance. Tyto dokumenty dále slouží 
manažerům a personalistům jako podklad k personálnímu plánování, řízení pracovního 
výkonu, hodnocení, odměňování a vzdělávání zaměstnanců. Součástí popisu pracovního místa 
bývají i vztahy spolupráce s ostatními pracovišti (Šikýř, 2012). 
2.4 Personální plánování 
Personální plánování (plánování zaměstnanců, plánování lidských zdrojů) umožňuje 
predikovat současnou i budoucí potřebu zaměstnanců a navrhovat řešení k pokrytí této 
potřeby. Je nedílnou součástí plánování v celé organizaci, neboť lidé jsou to nejdůležitější, 
co organizace má. Personální plánování zahrnuje tři oblasti, mezi které patří plánování 
potřeby zaměstnanců, plánování pokrytí této potřeby a následné plánování personálního 
rozvoje zaměstnanců. Přičemž toto plánování probíhá krátkodobě i dlouhodobě. Plánování 
zaměstnanců je součástí náplně práce personalistů a manažerů na všech stupních řízení 
organizace. Postup se skládá z několika fází. Prvotně se vychází z plánovaného objemu 
produkce, díky čemuž se odhaduje celková potřeba zaměstnanců. Tu je možno pokrýt 
z vlastních vnitřních zdrojů organizace nebo z vnějších zdrojů. Zároveň se počítá se stavem 
zaměstnanců a s předpokládanými nástupy a odchody zaměstnanců. Výsledkem je stanovení 
čisté potřeby zaměstnanců. Podle toho, jak je řešeno pokrytí této čisté potřeby zaměstnanců, 
se dále zpracovávají plány jednotlivých personálních činností (Šikýř, 2012). 
2.5 Získávání zaměstnanců 
Získávání a následný výběr zaměstnanců patří mezi klíčové personální činnosti, které 
by měly zajišťovat kvalitu přijímaných zaměstnanců do organizace. Tento proces, během 
něhož se oslovují potencionální uchazeči splňující požadavky na jednotlivá pracovní místa, 
by měl zajistit dostatečný počet těchto uchazečů. Při obsazování pracovního místa je nutné 
vycházet z jeho popisu a specifikace požadavků. Neopomenutelnými faktory jsou náklady 
a čas spojený s procesem. Cílem získávání je zprostředkovat komunikaci mezi organizací 
a uchazeči a shromáždit co nejvíce informací o těchto potencionálních kandidátech. Průběh 
procesu získávání ovlivňuje fakt, zda vedení organizace využívá svých vnitřních zdrojů nebo 
se rozhodne pro přijímání zcela nových zaměstnanců z vnějšího prostředí (Kociánová, 2010). 
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2.5.1 Vnitřní a vnější zdroje získávání zaměstnanců 
Personalisté a manažeři musí zvážit, zda místo obsadí z vnitřních nebo vnějších zdrojů 
pracovních sil, a také jakým způsobem informují potencionální uchazeče o volné pozici.  
V českém prostředí se můžeme také setkat s termínem nábor. Tento pojem pochází z ruštiny 
a používá se od 50. let 20. století. Náborem je chápáno obsazování pracovních míst pouze 
z vnějších zdrojů. Získávání ovšem zahrnuje použití i zdrojů vnitřních (Kociánová, 2010). 
Vnitřní a vnější zdroje pracovních sil dle Koubka (2007). 
Vnitřní: 
 uspoření pracovníci např. z důvodu nahrazení živé práce stroji, 
 pracovníci uvolnění v důsledku ukončení nějaké činnosti, 
 pracovníci schopni vykonávat náročnější práci, než jakou vykonávají doposud, 
 pracovníci, se zájmem o volné pracovní místo. 
Vnější: 
 volné pracovní síly na trhu práce, 
 absolventi škol a vzdělávacích institucí, 
 zaměstnanci jiných organizací, které oslovila nabídka pracovního místa, 
 další zdroje – studenti, důchodci, ženy v domácnosti, pracovníci ze zahraničí. 
 
V Tab. 2.1 jsou zaznamenány výhody a nevýhody jednotlivých zdrojů 
Tab. 2.1 Výhody a nevýhody získávání zaměstnanců z vnitřních a vnějších zdrojů 
 Vnitřní zdroje Vnější zdroje 
Výhody 
 Znalost pracovníka 
 Znalost organizace pracovníkem 
 Posilování jistoty zaměstnání 
 Motivace pro pracovníky 
 Široký výběr uchazečů 
 Příliv know-how, nových talentů a 
názorů 
 Větší uznání nového pracovníka ze 
strany podřízených 
Nevýhody 
 Omezený výběr pracovníků 
 Nedostatek přílivu nových idejí 
 Rivalita kolegů a nadřazování se 
povýšeného pracovníka 
 Peterův princip – lidé stoupají 
v hierarchii organizace až do úrovně, 
pro kterou již nemají schopnosti 
 Vyšší náklady na proces získávání 
 Neznalost organizace a 
spolupracovníků 
 Delší adaptace nového pracovníka 
Zdroj: Kociánová, 2010 - vlastní zpracování 
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2.5.2 Proces získávání zaměstnanců 
Je účelné dodržovat sestavený modelový postup získávání zaměstnanců. 
Koubek (2007) jej rozděluje do dvanácti navazujících kroků. Pro efektivní provádění je 
nezbytná přesná znalost obsazovaného pracovního místa. 
1) Identifikace potřeby získávání zaměstnanců 
 Identifikace by měla vycházet z plánované, ale i neplánované potřeby pracovní síly. 
Je nutné, aby byla prováděna s předstihem. Podkladem pro tuto identifikaci jsou plány 
výroby, plány investic aj. 
2) Popis a specifikace obsazovaného pracovního místa 
 Jak už bylo zmíněno, popis a specifikace pracovního místa vychází z důkladné analýzy 
volného místa. Popisem se rozumí úkoly, povinnosti, pravomoci a odpovědnosti spojené 
s pracovní pozicí a specifikace určuje požadavky na zaměstnance daného pracovního místa. 
K tomu aby bylo možné specifikovat požadavky pracovního místa, které jsou pak 
porovnávány s kompetencemi uchazečů během výběru, může být použit sedmibodový model 
vypracovaný Rodgerem (1952) nebo pětistupňový Munro-Frazerův model (1954).  
Sedmibodový model zahrnuje fyzické vlastnosti, vědomosti a dovednosti, všeobecnou 
inteligenci, zvláštní schopnosti (mechanické, manuální, numerické, slovní), zájmy, dispozice 
(přizpůsobivost, vytrvalost, spolehlivost), okolnosti (soukromí, rodina). 
Pětistupňový model zahrnuje vliv na ostatní (mluva, vzhled), kvalifikace (vzdělání, pracovní 
zkušenosti), vrozené schopnosti (schopnost učit se), motivaci (osobní cíle a úspěšnost v jejich 
dosahování), emocionální ustrojení (schopnost překonat stres, empatie), (Armstrong, 2007). 
3) Zvážení alternativ 
 Z důvodu možné úspory nákladů práce je důležité zvážit alternativní možnosti během 
procesu. Mezi tyto alternativy patří např. zrušení pracovního místa, rozdělení práce mezi jiná 
pracoviště, pokrytí práce formou přesčasů, částečného úvazku, dočasného pracovního 
poměru, dohodou o provedení práce nebo dohodou o pracovní činnosti, využití externího 
dodavatele. Pokud zjistíme, že práce vyžaduje plný úvazek, částečný úvazek nebo dočasný 
pracovní poměr, tak v procesu získávání pokračujeme. Tato volba dále ovlivňuje další kroky 
postupu např. při výběru metody získávání pracovníků či kritérií výběru. 
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4) Výběr charakteristik popisu a specifikace pracovního místa, na kterých je založeno 
získávání a pozdější výběr pracovníků 
 V rámci této fáze management organizace vybere nejdůležitější charakteristiky popisu 
pracovního místa a specifikací pro potencionální uchazeče. Mnohdy rozhoduje právě tato fáze 
o efektivnosti získávání a výběru pracovníků, protože informace poskytnuté potencionálním 
zájemcům mohou ovlivnit reakci na nabídku. 
Mezi hlavní charakteristiky popisu patří: 
 název pracovního místa, funkce a zaměstnání, 
 hlavní úkoly a odpovědnosti pracovníka, 
 místo výkonu práce, 
 možnost vzdělávání, 
 pracovní podmínky (pracovní prostředí, platební podmínky). 
Nejdůležitější specifikované požadavky, které mohou být rozděleny na nezbytné, žádoucí, 
vítané a okrajové zahrnují: 
 vzdělání a kvalifikaci, 
 dovednosti a schopnosti, 
 pracovní zkušenosti, 
 charakteristiky osobnosti. 
5) Identifikace potencionálních zdrojů uchazečů 
 Identifikace vychází z rozhodnutí, zda využít vnitřních či vnějších zdrojů k uspokojení 
potřeby zaměstnanců. Zjišťování informací o vnitřních zdrojích je evidentně snazší než 
zjišťování potřebných informací o zdrojích mimo organizaci. Identifikace zdrojů determinuje 
jednotlivé navazující kroky postupu v tomto procesu. 
6) Volba metod získávání pracovníků 
 Jak uvádí Dvořáková a kol. (2012), metod pro získávání pracovníků je mnoho 
a většinou se vedení organizace neuchýlí pouze k použití jednoho způsobu. Volba metody 
závisí na charakteru získávaných zdrojů. Při využití vnitřních zdrojů se používá intranet, 
místní vývěska, rozeslání nabídky přes e-mail či doporučení a přímé oslovení zaměstnance. 
Pro informování vnějších zdrojů se management může přiklonit k inzerci na internetu, v tisku, 
rozhlase nebo televizi. Rovněž může využít personální agentury, úřady práce. Každá 
z využívaných metod má své výhody a nevýhody.  
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Samostatné přihlášení - Výhodou je eliminace nákladů na inzerci, protože díky dobré 
pověsti, prestiži či výhodné personální a sociální politice organizace se zájemci sami na danou 
organizaci obracejí. Nevýhodou je značný počet nevhodných uchazečů. Tuto formu využívají 
především absolventi škol a uchazeči o manuální či administrativní práci. Častým 
nedostatkem je špatné načasování při zasílání životopisů a ostatních dokumentů. 
Doporučení současného zaměstnance - Tato metoda se používá při obsazování 
odpovědnějších funkcí. Výhodou jsou opět nižší náklady a znalost kultury organizace 
a nevýhodou omezený výběr uchazečů. 
Přímé oslovení vhodného jedince – Manažeři musí vytipovat vhodné uchazeče na základě 
důkladného pozorování. Přímému oslovení často předchází jiné metody získávání 
(doporučení, spolupráce se vzdělávacími institucemi aj.). 
Vývěsky – Relativně levný způsob inzerce. Na vývěsce by se měly nalézat podstatné 
informace o pracovním místě. Také dochází k redukci nevhodných uchazečů. Nevýhodou je, 
že informací si všimnou jen někteří lidé, což vede k omezenému počtu potencionálních 
kandidátů. Většinou se používá při obsazování pozic pro manuální nebo nižší administrativní 
práci. 
Letáky – Aktivní metoda získávání, která je vhodná při získávání pracovníků pro méně 
kvalifikovanou práci. Nevýhodou je zahlcení lidí letáky, přičemž mohou nabídku k práci 
přehlédnout. 
Inzerce ve sdělovacích prostředcích - Nejrozšířenější způsob oslovení uchazečů. Inzerce 
v tisku či prostřednictvím rozhlasu a televize. Výhodou je rychlost oslovení velkého počtu 
zájemců. Nevýhodou jsou relativně vysoké náklady a omezený prostor pro uveřejnění 
podstatných informací. 
Spolupráce se vzdělávacími institucemi – Široce využívaná metoda usnadňující získání 
specifické skupiny potencionálních pracovníků. Nevýhodami může být sezónnost nástupu 
absolventů škol a nedostatek pracovních zkušeností. 
Spolupráce s odbory a využívání jejich informačního systému – Využití v zemích 
s dlouhou odborovou tradicí. 
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Spolupráce se sdruženími odborníků, stavovskými organizacemi, vědeckými 
společnostmi apod. a využívání jejich informačních systémů – Tato metoda sice není často 
využívána, ale je velmi účelná při získávání nejlepších odborníků. 
Spolupráce s úřady práce – Úřady práce slouží jak pro organizace hledající si budoucí 
pracovníky, tak pro uchazeče o zaměstnání. Výhodou je široký přehled o situaci na trhu práce 
a bezplatnost. Náklady jsou hrazeny ze státních prostředků. Nevýhodou je nižší kvalifikace 
uchazečů o zaměstnání registrovaných na úřadech práce.  
Veletrh pracovních příležitostí – Tyto veletrhy bývají organizovány na vysokých školách 
a dochází zde k prezentaci velkých organizací. Jejich zástupci se snaží nalákat možné 
kandidáty možností rozvíjení kariéry, vzdělávání a velkými výdělky či zaměstnaneckými 
výhodami. Výhodou je kontakt s budoucími absolventy škol. 
Personální agentury – Služby těchto zprostředkovatelů obvykle zahrnují nejen samotné 
získávání pracovníků, ale i jejich předvýběr a výběr.  Mezi výhody patří lepší znalost trhu 
práce a zkušenost při vyhledávání vhodných pracovníků. Nevýhodou jsou vysoké náklady 
a v některých případech nedůvěryhodnost a neserióznost agentur. Rozlišují se podle toho, 
pro jaké pracovní pozice získávají pracovní sílu, a podle diferenciace ceny poskytovaných 
služeb. 
Lze rozlišit 4 formy personálních agentur.  
Zprostředkovatelny práce se zabývají vyhledáváním pracovníků pro manuální práce, 
administrativní a sekretářská místa. Svou databázi uchazečů si vytvářejí na základě 
dokumentů od zájemců o zprostředkování zaměstnání.  
Agentury na vyhledávání a výběr slouží pro zajišťování zaměstnanců do pozic středního 
managementu. Soustřeďují se i inzerování volného pracovního místa a výběr vhodného 
uchazeče. Své databáze například rozšiřují i o seznamy absolventů vysokých škol. 
 Outplacementové společnosti se původně zaměřovaly na pomoc propuštěným 
zaměstnancům, ale nyní také poskytují poradenské a zprostředkovatelské služby pro střední 
a vrcholový management.  
Nejvyšší úroveň personálních agentur představují headhuntingové společnosti, pracující 
diskrétně a seriózně při najímání zaměstnanců do vrcholových a seniorských pozic. 
Při výkonu práce využívají své databáze a sítě kontaktů. 
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Internet, intranet – Internetové stránky organizací nebo zasílání nabídek přes elektronickou 
poštu. K výhodám se řadí nízké náklady, operativnost a dostatečný prostor pro uvedení 
konkrétních informací. Nevýhody zahrnují omezenou použitelnost z technických důvodů. 
7) Volba dokumentů a informací požadovaných od uchazečů 
Nejběžnějšími požadovanými dokumenty obsahující údaje o uchazečích jsou 
životopis, dotazník pro uchazeče, doklady o dosaženém vzdělání a praxi (fotokopie 
vysvědčení, diplomů a certifikátů), reference a pracovní posudky, průvodní dopis. 
Dotazník pro uchazeče – Vedení organizace si nechá sestavit svůj vlastní dotazník, který 
slouží k získání informací o zájemcích. Existují dva typy tohoto dotazníku, přičemž každý 
z nich dále rozdělujeme na tři části. První část je u obou typů totožná. Týká se základních 
identifikačních údajů. Odlišnosti se nachází až ve druhé části. První typ (jednoduchý 
dotazník) obsahuje pouze základní skutečnosti jako je výčet předchozích zaměstnání, 
pracovních zkušeností a informace o posledním zaměstnání. Druhý typ (otevřený dotazník) 
pojímá podrobnější údaje o dosavadní kariéře, současném pracovním zařazení, předchozích 
zaměstnáních, zkušenostech ze zahraničí a zájmech uchazeče. Detailněji se může uchazeč 
rozepsat o svých silných a slabých stránkách, úspěších a o tom, jak si představuje svou kariéru 
aj. Závěrečná třetí část je opět totožná u obou typů a zahrnuje reference, možný termín 
nástupu, podpis a datum. 
Životopis – Životopis je nejčastěji vyžadovaným dokumentem. Může být sepsán ve třech 
formách jako volný, polostrukturovaný nebo strukturovaný. Volný životopis zobrazuje 
chronologický popis života uchazeče. Práce s ním je však obtížná, protože je nezbytné setřídit 
data z něj vycházející, aby bylo možné porovnat uchazeče navzájem. Polostrukturovanou 
formou životopisu jsou uchovávány výhody volné formy a zároveň se snaží o ulehčení práce 
se získanými daty. Strukturovaný životopis se stává stále více žádaným. Musí mít jasně 
stanovenou strukturu, se kterou by měli být seznámeni potenciální žadatelé o zaměstnání. 
Informace jsou chronologicky a logicky seřazeny do celků (osobní údaje, vzdělání, praxe 
a zaměstnání, schopnosti a dovednosti). Tato forma usnadňuje práci při srovnávání údajů 
o jednotlivých uchazečích. 
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8) Formulace nabídky zaměstnání 
Nabídka zaměstnání je nejdůležitější prostředek k navázání komunikace mezi vedením 
organizace a potencionálními zájemci. Podkladem pro její zpracování jsou údaje o pracovním 
místě a požadavcích na zaměstnance. Správně formulovaná nabídka by měla obsahovat: 
 název práce (pracovního místa), charakteristiku pracovního místa,  
 název a adresu organizace, místo výkonu práce, 
 požadavky na vzdělání a praxi, 
 pracovní podmínky (odměny, pracovní doba aj.), 
 požadované dokumenty. 
Při formulaci nabídky zaměstnání je kladen důraz na to, aby nebyl porušen zákon. 
Zaměstnavatel nesmí činit nabídky, které mají diskriminační charakter, nejsou v souladu 
s pracovněprávními nebo služebními předpisy nebo odporují dobrým mravům. Rovněž by se 
neměly v nabídce objevovat jen požadavky na uchazeče, ale i konkrétní nabídky ze strany 
organizace. 
9) Uveřejnění nabídky zaměstnání 
Uveřejnění nabídky závisí na zvolené metodě získávání zaměstnanců a typu 
zamýšlených zdrojů (vnitřní, vnější). Doba uveřejnění se odvíjí od toho, jak rychle potřebuje 
organizace volné pracovní místo obsadit. 
10)  Shromažďování dokumentů a informací od uchazečů a jednání s nimi 
Důležitou činností je shromažďování dokumentů o uchazečích, mezi které se řadí 
životopis, dotazník pro uchazeče nebo doklady o dosaženém vzdělání a kvalifikaci. Zároveň 
by měla být kontrolována jejich úplnost. 
11)  Předvýběr uchazečů na základě předložených dokumentů a informací 
Významný krok, během něhož jsou zkoumány údaje o zájemcích z dodaných 
materiálů a na jejich základě se vybírají vhodní žadatelé do navazujícího procesu výběru. 
Dochází k posuzování, zda uchazeč splňuje požadavky na dané pracovní místo. V některých 
případech může být zájemce dokonce pozván k předběžnému rozhovoru. Výsledkem 
předvýběru je rozdělení uchazečů na velmi vhodné, méně vhodné a nevhodné. 
12)  Sestavení seznamu uchazečů, kteří by měli být pozváni k výběrovým procedurám 
Závěrem celého procesu získávání zaměstnanců je sestavení abecedního seznamu 
vhodných uchazečů, kteří jsou zařazeni do procesu výběru (Koubek, 2007). 
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2.6 Výběr zaměstnanců 
„V procesu výběru se posuzuje způsobilost uchazeče vykonávat práci na obsazovaném 
pracovním místě. Je tedy nutné specifikovat kritéria, která budou při tomto hodnocení použita, 
zvážit a prověřit validitu (platnost) a spolehlivost těchto kritérií pro předvídání budoucího 
pracovního výkonu uchazeče a najít a zvolit metody, které by co nejobjektivněji prokázaly, 
do jaké míry uchazeč zvoleným kritériím vyhovuje.“ (Koubek, 2007, str. 166). 
Je to strategická personální činnost ovlivňující kvalitu zaměstnanců v organizaci. 
Proces výběru navazuje na proces získávání, přičemž na obou by se měli podílet personalisté 
spolu s vedoucími pracovníky. Pro výběr je charakteristická časová a finanční náročnost. 
Proces výběru se skládá z několika kroků, jejichž výsledkem je rozhodnutí, kterého uchazeče 
organizace zaměstná (Kociánová, 2010). 
2.6.1 Fáze výběru zaměstnanců 
Koubek (2007) rozlišuje 2 fáze výběru zaměstnanců – předběžnou a vyhodnocovací. 
Proces výběru se v předběžné fázi prolíná s procesem získávání zaměstnanců, především 
s fází předvýběru. Armstrong (2007) rozlišuje i třetí závěrečnou fázi. 
 V předběžné fázi je identifikována potřeba obsadit volné pracovní místo. Fáze je 
tvořena třemi po sobě navazujícími kroky, mezi které patří detailní popis pracovního místa a 
stanovení pracovních úkolů, zkoumání nutných požadavků pro dané místo (vzdělání, 
kvalifikace, schopnosti, praxe) a specifikace konkrétních požadavků na zaměstnance, který 
bude působit na tomto místě. 
Vyhodnocovací fáze navazuje na předběžnou fázi až po určitém časovém prodlení, 
protože pokračuje po ukončení etapy procesu získávání, kdy jsou shromážděny materiály 
od uchazečů. Fáze vyhodnocení a konečného vybrání nejvhodnějšího potencionálního 
zaměstnance je opět tvořena několika kroky, přičemž není nutné využít všech najednou. 
Jednotlivé kroky jsou spojeny s určitými metodami a jejich použití závisí na profilu 
pracovního místa. Výběrový proces se rovněž liší podle toho, zda využíváme vnitřních či 
vnějších zdrojů pracovních sil.  
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Vyhodnocovací fáze obsahuje tyto kroky: 
 zkoumání dokumentů od zájemců (životopis, dotazník), 
 předběžný rozhovor, 
 testování uchazečů, 
 výběrový rozhovor, 
 zkoumání referencí, 
 lékařské vyšetření, 
 výběr konkrétního zájemce, 
 informování uchazečů o rozhodnutí. 
Jak uvádí Koubek (2007), v průběhu vyhodnocovací fáze lze využít tři postupy 
k selekci uchazečů. Kompenzační postup je charakteristický tím, že uchazeč absolvuje 
všechny kroky vyhodnocování. Během vyřazovacího postupu probíhá vyřazování uchazečů, 
kteří nedosahují potřebných výsledků po každém kroku. Hybridní postup představuje 
smíšený postup, kdy je část vyřazovací a část kompenzační, přičemž do kompenzační části se 
řadí testy osobnosti a výběrový rozhovor. 
Závěrečná fáze výběru zaměstnanců zahrnuje potvrzení nabídky a vypracování 
pracovní smlouvy. 
2.6.2 Kritéria výběru zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců se provádí pomocí vybraných kritérií a metod výběru. 
Management organizace by se během výběru zaměstnanců neměl soustředit pouze 
na požadavky dané pracovním místem, ale také na osobnostní charakteristiky uchazečů. Ani 
výborný odborník by nebyl schopen vysoké produktivity, kdyby nebyl schopný týmové práce 
a komunikace se svými kolegy.  
Koubek (2007) dále uvádí, že dle Lewise se rozlišují tři druhy kritérií výběru 
pracovníků. Celoorganizační (celopodniková) kritéria souvisí s vlastnostmi, které jsou 
pro organizaci důležité a vedou k úspěšné práci zaměstnance. Za důležité je považováno 
přijmutí kultury organizace. Útvarová (týmová) kritéria souvisí s vlastnostmi, které by měl 
mít pracovník v daném útvaru či týmu. Je nutné, aby budoucí zaměstnance byl schopen 
týmové práce a svými schopnostmi rozvíjel práci v týmu. Kritéria pracovního místa jsou 
specifikovaná požadavky na pracovní místo a je kladen důraz na mezilidské vztahy 
na pracovišti. Tato kritéria jsou při výběru nejdůležitější. 
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2.6.3 Metody výběru zaměstnanců 
Metody výběru určují jistý postup, jak zkoumat a posoudit způsobilost uchazečů. 
Jelikož existuje řada metod, nelze vybrat jedinou univerzální metodu při výběru nového 
zaměstnance. Nejlepšího výsledku management organizace dosáhne kombinací několika 
metod. Při výběru správné metody by se vedení organizace mělo zaměřit i na její validitu 
a spolehlivost. Dále jsou podrobně rozebrány jednotlivé metody. 
Výběrový rozhovor 
Výběrový rozhovor je nejpoužívanější a nejvhodnější metodou výběru. Slouží k získání 
podrobnějších informací od kandidátů, ověření informací v ostatních dokumentech (životopis, 
dotazník) a posouzení a zhodnocení osobnosti uchazečů a jejich motivaci k práci. Může být 
základem pro navázání přátelských vztahů s uchazeči. Během rozhovoru je důležitá jak 
verbální, tak i neverbální komunikace. Přičemž dobrá znalost neverbální komunikace a řeči 
těla pomáhá s odhalením postojů a pocitů obou komunikujících (Dvořáková a kol., 2012). 
Výběrový rozhovor představuje osobní setkání zástupců organizace a jednotlivých 
zájemců o zaměstnání. Zástupci organizace mohou být personalisté, ale také manažeři 
(vedoucí pracovníci), v jejichž útvaru je obsazované pracovní místo. K tomu, aby byl 
proveden kvalitní rozhovor, musí být nejdříve pečlivě připraven. Příprava je tvořena analýzou 
pracovního místa, specifikací požadavků na budoucího zaměstnance, hodnocením životopisů 
získaných od zájemců. Důležité je rovněž naplánování postupu rozhovoru, navrhnutí 
vhodných otázek a určení místa a času. Postup výběrového rozhovoru by měl zahrnovat: 
 úvod sloužící k přivítání, navození příjemné atmosféry a seznámení s postupem 
rozhovoru 
 představení zaměstnavatele, kdy je zájemce informován o pracovním místě, 
 představení uchazeče spojené s prokázáním schopností, 
 dotazování na předem připravené otázky a případně na otázky kladené uchazečem, 
 zhodnocení rozhovoru, dohodnutí dalšího postupu informování zájemce o výsledku, 
poděkování a rozloučení. 
Otázky kladené v průběhu výběrového rozhovoru se zaměřují na způsobilost i 
uchazečů vykonávat danou práci, na znalost práce, na osobnost uchazečů a na představu 
zájemců o podmínkách práce. Nezbytné je dodržování pravidel slušného chování 
a přizpůsobení projevu a zevnějšku důležitosti situace. Je nutné, aby nedocházelo v průběhu 
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rozhovoru k náznakům diskriminace, rasismu a sexismu. Doba trvání rozhovoru by měla být 
delší než 30 minut, ale neměla by překročit jednu hodinu (Šikýř, 2012). 
Důležitým krokem před zahájením výběrových rozhovorů je proškolení určených 
tazatelů. Ti by měli být seznámení s obsazovaným místem. Nácvik vedení rozhovoru by měl 
být součástí vzdělávání a rozvoje manažerů a vedoucích pracovníků. Mezi potřebné 
dovednosti k vedení výběrového rozhovoru patří vytváření dobrých vztahů s uchazeči, 
schopnost naslouchat, udržování logické plynulosti rozhovoru, postupování podle navrženého 
programu a pořizování poznámek v průběhu rozhovoru (Armstrong, 2007). 
Členění výběrových rozhovorů 
a) Podle množství a struktury účastníků 
Individuální rozhovor (1+1) – Nejběžnější metoda diskuse „mezi čtyřma očima“. Dochází 
k navázání bližšího kontaktu uchazečů se zástupcem organizace, kterým je přímý vedoucí 
obsazované pozice. Může však dojít k chybnému rozhodnutí, protože posuzování je 
subjektivní. Bývá uplatňován při obsazování méně kvalifikovaných prací. 
Rozhovor před panelem posuzovatelů – Oficiálnějším panelem posuzovatelů je výběrová 
komise. Panel bývá tvořen třemi až čtyřmi představiteli organizace a jedním uchazečem. 
Mezi zástupci by měli být personalista, přímý vedoucí budoucího pracovníka na obsazovaném 
místě, psycholog a eventuálně vyšší nadřízený nebo současný pracovník na daném pracovním 
místě. Jednotliví členové komise si předem stanoví své role. Tento způsob je objektivnější, 
protože umožňuje diskusi a porovnání pohledů na uchazeče z více stran. Ovšem pro uchazeče 
je skupina posuzovatelů více stresující. Využívá se při obsazování kvalifikačně náročnějších 
pracovních míst. 
Postupný rozhovor – Série individuálních rozhovorl 1+1, při které dochází k obměně 
posuzovatelů. Jde o snahu vedoucí k překonání nevýhod obou předchozích typů. Konečné 
rozhodnutí by mělo být objektivnější než při individuálním rozhovoru a uchazeči by měli být 
vystaveni menšímu stresu než při posuzování výběrovou komisí. Tento způsob je však časově 
náročnější. 
Skupinový rozhovor – Hromadný rozhovor, kterého se účastní skupina uchazečů a jeden či 
více posuzovatelů. Tento způsob je náročný na přípravu a pozornost zástupců organizace, ale 
během samotného rozhovoru dochází k úspoře času. Jsou zkoumány jen dílčí skutečnosti 
a osobnost uchazečů (Koubek, 2007). 
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b) Podle obsahu a průběhu 
Nestrukturovaný rozhovor – Volně plynoucí rozhovor je charakteristický tím, že obsah, 
postup i časový plán jsou vytvářeny až během rozhovoru. Cíle pro tento způsob rozhovoru 
jsou stanoveny jen rámcově. Rozhovor je v podstatě založen na improvizaci bez připravených 
otázek a výsledek tak nezaručuje možné porovnání způsobilosti uchazečů. Z tohoto důvodu 
není tato forma vhodná k použití. Nestrukturovaný rozhovor by měl vést zkušený tazatel 
s dobrou schopností naslouchání a vnímání verbální a neverbální komunikace. 
Strukturovaný rozhovor – Standardizovaný rozhovor je předem připravený a naplánovaný. 
Je určen přesný obsah, pořadí otázek a čas na jednotlivé otázky. Taktéž jsou vytvořeny 
modelové odpovědi, které slouží k zhodnocení uchazečů. Výhodou je možnost srovnání 
uchazečů, ale nevýhodu představuje fakt, že se rozhovor nemůže dále rozvíjet pokládáním 
doplňujících otázek. Tento způsob je sice náročný na přípravu, ale je považován 
za efektivnější a spolehlivější formu výběrového rozhovoru. 
Polostrukturovaný rozhovor – Tato forma rozhovoru eliminuje nevýhody a spojuje výhody 
strukturovaného a nestrukturovaného rozhovoru. Existují dvě podoby polostrukturovaného 
rozhovoru. První forma se rozděluje na část strukturovanou a nestrukturovanou a vzájemně 
na sebe navazují. Zatímco ve druhé formě se tyto části prolínají a nejsou tedy striktně 
a časově odděleny. Důležité je ovšem dodržet stanovený časový limit pro rozhovor. 
Polostrukturovaný rozhovor je také náročný na přípravu a schopnosti tazatelů (Šikýř, 2012). 
Nejčastější chyby během výběrového rozhovoru 
 Velmi důležitá je snaha předcházet chybám, které se mohou objevit během 
výběrového rozhovoru. Základem je příprava rozhovoru, která by měla tyto nedostatky 
eliminovat. K častým chybám patří kladení nevhodných otázek. Tazatelé by neměli klást 
otázky, které již napovídají odpověď, anebo nevedou k zjištění nových informací 
o uchazečích. Rovněž by neměli pokládat otázky diskriminační. Například otázky týkající se 
věku, rodinného stavu či náboženství. Chybou se stává také poskytování nepravdivých 
informací o pracovním místě, kdy jsou vyvolávány falešné představy a naděje, které 
při nesplnění mohou způsobit odchod pracovníka. Tato chyba může být zapříčiněna 
nedostatečným množstvím informací o pracovním místě a požadavcích na pracovníka. Jednou 
z chyb, ke které může rovněž dojít, je tzv. halo-efekt. Při halo-efektu se nechá hodnotitel unést 
prvním dojmem a může dojít k subjektivnímu hodnocení uchazečů. První dojem může být 
však ovlivněn situací a ne trvalými vlastnostmi člověka. První dojem může ovlivnit 
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posuzování osoby pozitivně i negativně. Důležitou součástí průběhu rozhovoru je pořizování 
poznámek, proto se považuje za pochybení, když k tomu nedochází nebo když tazatel není 
schopen se ve svých poznámkách zorientovat a následně vyvodit závěry. Správný a efektivní 
výběrový rozhovor by měl tedy převážně zahrnovat otázky týkající se znalostí a dovedností 
uchazečů a budoucího pracovního místa (d´Ambrosová, Čornejová, Leštinská, Pelech, 
Schmied, Stýblo, Šenk, Trylč, Valenta, 2011). 
Testy pracovní způsobilosti 
„Pracovní způsobilost vyjadřuje míru, v jaké jedinec splňuje nároky na pracovní 
činnost na určitém pracovním místě. V širším záběru zahrnují požadavky na způsobilost 
odbornost jedince, jeho vzdělání, znalosti a dovednosti, osobnostní charakteristiky a další 
způsobilosti, např. morální či fyzické.“ (Kociánová, 2010, str. 111). 
Testy pracovní způsobilosti jsou používány jako doplňkový nástroj a nejčastěji jsou 
spojeny s jinými metodami výběru. Často se používají při výběru z velkého počtu uchazečů. 
Jejich účelem je získání přesnějších informací o úrovni inteligence, znalostech, dovednostech 
a osobnostech uchazečů. Za dobrý test je považován takový test, který je vytvořen 
a standardizován na dostatečném vzorku populace, je spolehlivý a validní (platný). Přičemž se 
rozlišuje pět typů validity (prediktivní, konkurenční, obsahová, vnímaná, 
konstrukční/pojmová). Mezi zvláštní formy testování patří grafologie, detektor lži či drogové 
testy (Armstrong, 2007). 
Typy testů 
Testy inteligence – Tyto testy umožňují posoudit duševní schopnosti, logické uvažování 
a mentální úroveň jedinců. Taktéž prověřují verbální schopnosti, numerické myšlení, paměť 
a abstraktní myšlení. Tyto testy měří všeobecnou inteligenci. Využívají se v situacích, 
ve kterých je inteligence považována za klíčový faktor. 
Testy potenciálních schopností – Testy k předpovídání potenciálu uchazečů k výkonu práce. 
Řadí se zde administrativní, numerické a mechanické schopnosti. 
Testy získaných schopností – Získané schopnosti představují znalosti a dovednosti. Těchto 
schopností jedinci dosáhnou vzděláváním a praxí. Testování probíhá formou modelových 
situací a sleduje se, jak uchazeči pracují. Převážně se orientují na odborné a jazykové znalosti.  
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Testy osobnosti – Testy mají prověřit osobnost uchazečů, aby bylo zjištěno jejich případné 
chování v určité situaci. Jak autor uvádí, osobnost lze klasifikovat dle pětifaktorového 
modelu, přičemž mezi klíčové charakteristiky patří extroverze / introverze, emoční stabilita, 
příjemnost, svědomitost, otevřenost vůči zážitkům a zkušenostem. Nejčastěji se k tomuto 
testování používají dotazníky nebo projektivní testy. Dotazníky jsou založeny 
na subjektivních odpovědích jedinců o jejich vlastnostech, citech, názorech, zájmech atd. 
Zatímco u projektivních testů jedinci nemají možnost test ovlivnit k pozitivnímu výsledku. 
Testy osobnosti mohou přinést nové doplňující informace o uchazečích. Testy by měly být 
vytvořeny psychologem. Problémem je platnost a spolehlivost těchto testů (Armstrong, 2007). 
Assessment centre 
Assessment centre představuje několikadenní výcvikový program, který diagnostikuje 
pracovní způsobilost uchazečů. V průběhu AC je používán soubor metod sloužící k posouzení 
jednotlivých uchazečů skupinou hodnotitelů. Lze jej využívat také při hodnocení výkonu 
současných manažerů a personálnímu rozvoji. V průběhu AC uchazeči plní jak individuální, 
tak i skupinové úkoly. Součástí AC jsou i rozhovory a testování (Kociánová, 2010). 
„Podoba assessment centre, jeho obsah, musí odpovídat obsazovanému pracovnímu 
místu a organizaci, ve které toto místo je.“ (Koubek, 2007, str. 178). Není vhodné používat 
univerzální AC. Tento způsob výběru je nákladný z důvodu školení hodnotitelů, honorářů, 
provozních nákladů ovšem zajišťuje vyšší efektivnost výběru.  
 AC zahrnuje několik kroků. Ty zahrnují vytvoření skupin uchazečů (8-10 osob) 
a skupin hodnotitelů (6-8 osob), praktickou část (rozhovory, řešení modelových situací, řešení 
simulovaných problémů, skupinová diskuse, manažerské hry, testy osobnosti, testy 
schopností), pozorování uchazečů posuzovateli při plnění úkolů, vyhodnocování testů, 
hodnocení schopnosti uchazečů plnit požadavky daného pracovního místa a sestavení pořadí 
uchazečů (Koubek, 2007). 
 Mezi hodnotiteli a posuzovateli AC by měli figurovat psychologové, personalisté, 
manažeři, potencionální pracovníci apod. Je účelné využívat interních i externích 
posuzovatelů.  Nutností je zaškolení a informování všech budoucích hodnotitelů. Na závěr 
AC se hodnotitelé schází k poradě, v průběhu které se shromažďují hodnocení uchazečů 
od všech posuzovatelů. Konečné rozhodnutí však závisí na vedoucím pracovníkovi budoucího 
zaměstnance. Poté je sepsána výstupní zpráva pro zadavatele. Všem účastníkům by měla být 
poskytnuta zpětná vazba v podobě rozhovoru, týkající se jejich výsledků (Kociánová, 2010). 
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Barták (2010) uvádí různé výhody a nevýhody AC. Mezi výhody zahrnuje to, že je 
posuzována skupina uchazečů zároveň, a to v různých situacích, které mohou být řízené 
i neřízené. Dochází k individuálním, ale i skupinovým činnostem, simulují se reálné situace, 
prostředí umožňuje otevřenost a spontánnost a zvyšuje se objektivita díky většímu počtu 
hodnotitelů a pozorovatelů. Za nevýhody pokládá finanční a časovou náročnost, vysoké 
nároky na zaškolení a odbornost hodnotitelů, neustále pozorování uchazečů, neobvyklost rolí 
a požadavky na aktivitu, flexibilitu a kreativitu. Přesto však považuje AC za spolehlivý 
diagnostický soubor metod pro výběr zaměstnance, jehož cílem je identifikace klíčových 
schopností a dovedností nutných pro vykonávání funkce na obsazovaném pracovním místě. 
Lékařské vyšetření 
Tato metoda je používána zejména v odvětvích, ve kterých může dojít k ohrožení 
zdraví lidí jako je potravinářský průmysl. Tento způsob výběru může být považován 
za diskriminační (Koubek, 2007). 
Grafologie 
Grafologie je nejméně validní metoda výběru zaměstnanců založená na rozboru 
rukopisu uchazeče. Z rukopisu se vyvozují závěry o osobnosti jedinců ucházejících se o místo 
v organizaci a predikují se jejich předpoklady k výkonu dané práce. Její spolehlivost je 
přirovnávána ke spolehlivosti astrologie či věštění.  
Biodata 
Biodata představují biografické detaily z životopisů, žádostí o práci a rozhovorů. Tyto 
údaje jsou bodovány a spolu s úspěšností uchazečů predikují jeho pravděpodobné budoucí 
chování. Této metody je využíváno v případě velkého počtu zájemců. Mezi biodata jsou 
zahrnovány demografické znaky, vzdělání a kvalifikace, pracovní zkušenosti, zájmy 
a motivace k budování kariéry (Armstrong, 2007). 
Zkoumání referencí 
Smyslem referencí je doložení praxe uchazečů. Mohou mít ústní i písemnou podobu. 
Při jejich získávání je nutné předem informovat uchazeče. Ti by měli své referenční osoby 
jmenovat v životopise. Zároveň ani zaměstnavatelé nesmí poskytovat informace o současných 
či bývalých zaměstnancích bez jejich vědomí. Posuzovatel však nesmí opomenout, že 
reference jsou jen subjektivní názor na jedince a organizaci není znám vztah mezi uchazeči 
a referenčními osobami (Bláha, Meateicius, Kaňáková, 2005). 
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Přijetí na zkušební dobu 
Během této zkušební doby se nejvhodnější uchazeči, nejčastěji dva až tři jedinci, 
začlení do organizace na obsazované místo a průběžně jsou kontrolovány a hodnoceny 
výsledky jejich práce. Tato metoda je sice nákladná a pro uchazeče mnohdy stresující 
z důvodu následného propuštění, ale také je zřejmě jedna z nejefektivnějších. Nejlepší 
uchazeč je následně obsazen na pracovní místo (Koubek, 2007). 
2.6.4 Validita a spolehlivost metod výběru zaměstnanců 
Často diskutovaným problémem personální teorie a praxe je validita (viz Tab. 2.2) 
a spolehlivost prediktorů a metod výběru zaměstnanců založených na těchto prediktorech. 
Prediktor je faktor používaný k předvídání úspěšného výkonu práce. Validita (platnost) 
představuje míru, v jaké určitý prediktor předpovídá úspěšný výkon práce. Lze ji vyjádřit 
korelačním koeficientem v rozmezí od 0,0 do 1,0, přičemž hodnota 1,0 vykazuje nejlepší 
a hodnota 0,0 žádnou souvztažnost mezi výsledkem testu a následným chováním pracovníka. 
„Spolehlivost faktorů k předvídání úspěšného výkonu práce (prediktorů) závisí na tom, 
do jaké míry určitá metoda výběru či jednotlivý prediktor vykazuje u téže osoby a za stejných 
podmínek shodné výsledky i v různém čase, tj. při opakování.“ (Koubek, 2007, str. 171). 
 
Tab. 2.2 Validita metod výběrů pracovníků 
Metoda výběru Validita Metoda výběru Validita 
Astrologie 0,00 Životopisné údaje 0,40 
Grafologie 0,00 Assessment centre 0,41 
Reference 0,13 Test schopností 0,54 
Nestrukturovaný rozhovor 0,31 Ukázka práce 0,55 
Test osobnosti 0,38 Strukturovaný rozhovor 0,62 
Zdroj: Koubek, 2007 – vlastní zpracování 
2.7 Úloha liniových manažerů, personalistů a ostatních zaměstnanců 
Obecně platí, že žadatelé o zaměstnání oceňují proces, který je rychlý, spravedlivý 
a obsahuje efektivní výběrové postupy. Ke splnění těchto požadavků organizace využívá 
tzv. trojici pro lidské zdroje, do které se řadí linioví manažeři, personalisté a ostatní 
zaměstnanci.  
K dosažení strategických cílů musí být proces v souladu s vnitřním i vnějším 
prostředím organizace. Během strategického plánování LZ provádějí linioví manažeři 
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analýzu pracovních míst spolu se specifikací požadavků na budoucí zaměstnance 
a identifikují strategickou potřebu LZ. V mnoha společnostech mají bezprostřední vedoucí 
téměř úplnou kontrolu nad procesem výběru nových zaměstnanců, kteří budou pracovat jako 
jejich podřízení. Svou roli mohou hrát i linioví manažeři z jiných útvarů, kteří mohou být 
formálními mentory procesu. Linioví manažeři rovněž napomáhají personalistům 
při plánování a koordinaci procesu výběru nových zaměstnanců. Rovněž se účastní 
výběrových rozhovorů či mohou hodnotit testování uchazečů.  
 V malých organizacích nemusí být personální pracovníci součástí procesu výběru 
zaměstnanců. Ve velkých organizacích personalisté obvykle shromažďují informace 
o uchazečích, rozhodují o tom, jaké metody budou použity, hodnotí interview mezi liniovými 
manažery a uchazeči a sledují celkovou efektivitu procesu získávání a výběru v dané 
organizaci. Rovněž mají na starost předvýběr uchazečů. Hlavní rolí personalistů v procesu je 
tedy identifikovat, co možná nejvhodnější uchazeče o zaměstnání. Personalisté také průběžně 
vyhodnocují proces získávání a výběru zaměstnanců a hledají způsoby pro jeho vylepšení.  
 Zapojení zaměstnanců do procesu výběru je obecně dobrý nápad a v praxi se stálé 
více využívá. Pokud jsou zaměstnanci zapojeni do výběru nových členů týmu, zdá se, že se 
více zajímají o to, zda bude proces úspěšný. Rovněž mohou být nápomocni při hledání 
uchazečů (Jackson, Schuler, Werner, 2012). 
2.8 Hodnocení procesu získávání a výběru zaměstnanců 
K hodnocení efektivity procesu jsou používány náklady, čas, kvantita a kvalita. 
Náklady na proces zahrnují peníze použité na inzerci, poplatky pro personální agentury 
a platy pro osoby, které stráví čas při výběru nových zaměstnanců. Míra času se je dána 
časovým úsekem, v rámci něhož jsou vybírání noví zaměstnanci na volná pracovní místa. 
Kvantita závisí na počtu osob, které se účastní procesu (uchazeči, personalisté, linioví 
manažeři). Míra kvality zahrnuje posouzení, kolik uchazečů má kvalifikaci pro vykonávání 
dané práce, a měření výkonu najatých lidí. Příkladem využití kombinace měření nákladů 
a kvantity může být zjištění nákladů na uchazeče. Ty se dají vypočítat jako poměr nákladů 
na použitou metodu získávání a počtu uchazečů, kteří na tuto metodu zareagovali. Tímto 
způsobem může organizace porovnávat efektivitu jednotlivých použitých metod při získávání 
zaměstnanců (Stewart, Brown, 2010). 
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2.9 Diskriminace 
Diskriminace je velmi závažným problémem nejen při získávání a výběru 
zaměstnanců, ale i při samotném vykonávání práce v zaměstnání. Každá organizace by se 
měla ujistit, zda neporušuje aktuální legislativní požadavky týkající této oblasti.  
Právní požadavky týkající se oblasti získávání a výběru zaměstnanců jsou dány 
především: 
 Zákonem č. 198/2009 Sb., o rovném zacházení a o právních prostředcích ochrany 
před diskriminací a o změně některých zákonů (antidiskriminační zákon), 
 Zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník práce, 
 Zákonem č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti, 
 Zákonem č. 2/1993 Sb. - Listina základních práv a svobod, 
 Zákonem č. 40/1964 Sb., občanský zákoník, 
 Směrnicí Evropského parlamentu a Rady 2002/73/ES ze dne 23. září 2002, 
kterou se mění směrnice Rady 76/207/EHS o zavedení zásady rovného zacházení 
pro muže a ženy, pokud jde o přístup k zaměstnání, odbornému vzdělávání a postupu 
v zaměstnání a o pracovní podmínky. 
Existují dva druhy diskriminace. Přímá diskriminace může být chápána jako zjevná 
a záměrná. Příkladem je detailní inzerát jako forma nabídky zaměstnání, který vylučuje 
osoby podle pohlaví, věku, rodinného stavu, postižení či sexuální orientace apod. Nepřímá 
diskriminace má skrytou formu, která je ovšem úmyslná z důvodu vyloučení určité skupiny 
osob i když se zdá, že platí pro všechny stejná pravidla (Dale, 2007). 
2.10 Přijímání nových zaměstnanců 
Po vybrání nejvhodnějšího uchazeče na volné pracovní místo, musí být tento uchazeč 
co nejdříve obeznámen se svým výsledkem v procesu výběru. Samozřejmě by mělo vedení 
organizace informovat i ostatní uchazeče o jejich výsledcích a zaslat jim dopis s poděkováním 
za účast ve výběrovém řízení a povzbuzením naděje na možnou budoucí spolupráci. Tato 
zdvořilost vede k tomu, že odmítnutí uchazeči si mohou uchovávat jistou naději na možnou 
budoucí práci v organizaci. Může se ovšem stát, že nejvhodnější uchazeč místo odmítne, 
a proto by mělo mít vedení v záloze ještě několik uchazečů, kteří ve výběrovém řízení dosáhli 
rovněž dobrých výsledků. 
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Budoucímu novému zaměstnanci by měla být předložena nabídka práce s takovými 
skutečnostmi, jako jsou název pracovního místa, místo výkonu práce, funkce, jméno přímého 
nadřízeného pracovníka, pracovní doba a pracovní podmínky, zaměstnanecké výhody, 
zkušební doba, den nástupu a termín, do kdy může uchazeč reagovat na nabídku. 
Pokud nejvhodnější uchazeč příjme nabídku, následuje nejdůležitější část příjímání 
a tou je příprava a podepsání pracovní smlouvy (Koubek, 2007).  
2.11 Adaptace zaměstnanců 
„Řízená adaptace znamená systematickou orientaci a formalizované začlenění nového 
zaměstnance, příp. i externího spolupracovníka, do kulturního, sociálního a pracovního 
systému organizace.“ (Dvořáková a kol., 2012, str. 162). 
V organizacích se tento proces formalizuje vytvořením adaptačního programu, který 
by měl pomoci urychlit začlenění nových zaměstnanců do pracovního prostředí. Tento 
adaptační program obsahuje rámec pro adaptaci všech nových zaměstnanců a může obsahovat 
i specifikaci pro skupiny zaměstnanců. Průběh adaptace mají na starosti personalisté 
a zároveň vedoucí pracovníci nově přijatých zaměstnanců. Nejdříve sledují průběžné 
výsledky činnosti nového zaměstnance a rovněž průběžně provádějí kontrolu procesu, která je 
velice důležitá. Nakonec je zpracováno závěrečné hodnocení průběhu adaptace a dále se 
plánuje další rozvoj kariéry zaměstnance (Dvořáková a kol., 2012). 
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3 Charakteristika organizace 
Vybranou společností pro zpracování této bakalářské práce je Stahl spol. s.r.o 
se sídlem v Moravskoslezském kraji. Uvedený název organizace je na základě rozhodnutí 
vedení vybrané organizace smyšlený a slouží pouze pro účely této bakalářské práce.  
3.1 Historický vývoj organizace a trendy do budoucnosti 
Tato výrobní společnost se zabývá výrobou podlahových roštů a na trhu působí 
od roku 1994. V tomto roce došlo k vytvoření společného podniku ze stávající české 
a německé organizace. Název nově vzniklého společného podniku byl odvozen z názvů české 
a německé organizace. Původní česká organizace byla ve své době jediným, a tudíž 
i největším, tradičním výrobcem podlahových roštů na českém trhu s rozsáhlou pověstí. 
Důvodem k vytvoření společného podniku byl zájem německé společnosti najít partnerskou 
firmu ve východní Evropě, kde v této době byly výrazně odlišné ceny materiálu nutného 
pro výrobu, než na západě Evropy. Smyslem této spolupráce byl nákup zdrojů pro výrobu 
z východních trhů s následným přepracováním do podoby hrubých polotovarů (tzv. rohož) 
a exportem do mateřské organizace v západní Evropě. Rovněž došlo k převzetí výrobní 
technologie od mateřské organizace za účelem vytváření polotovarů požadované kvality. 
Přestože se tento proces stal hlavním výrobním programem nově vzniklého podniku, 
organizace i nadále pokračovala ve výrobě pro český trh, kterou převzala od původní české 
společnosti. V minulosti většina výrobků pokračovala do struktury skupiny mateřské 
organizace a dceřiných společností v západní Evropě. S rozvojem trhů v ČR, na Slovensku 
a ve východní Evropě došlo k přeorientování se na vlastní trhy, a tím i k obratu ve strategii 
společnosti. Roku 1999 došlo k úplnému převzetí podílů společnosti německou mateřskou 
organizací a přejmenování na Stahl spol. s.r.o. Nyní tvoří vlastní trhy střední a východní 
Evropy rozhodující část obratu této společnosti.  
  V současnosti obchoduje společnost zhruba s dvaceti dvěma zeměmi, přičemž mezi 
nejvýznamnějšími trhy patří Rakousko, Itálie a Balkánský poloostrov. V posledních letech se 
rozvíjí i spolupráce s Ruskem, přičemž příležitosti organizace spatřuje i v budoucí spolupráci 
s trhy severní Afriky. V budoucnosti chce společnost pokračovat v nastoleném trendu, který 
představuje orientaci na vlastní trhy ve střední, východní a jižní Evropě. Rozsah působnosti se 
společnost snaží rozvíjet díky založení dceřiných společností. První dceřiná společnost byla 
založena v roce 1998 na Slovensku. Druhá byla založena v roce 2004 se sídlem v Bulharsku. 
Třetí dceřiná společnost se nachází v Rumunsku a byla založena v roce 2006. 
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 Své poslání organizace spatřuje v uspokojování potřeb stakeholderů, mezi něž se řadí 
dodavatelé, odběratelé, zaměstnanci, management podniku, vlastníci podniku a stát. 
Společnost používá systém managementu jakosti v oboru výroby ocelových podlahových 
roštů a schodišťových stupňů. Společnost je certifikována pro systém managementu normou 
EN ISO 9001:2008 spolu se zohledněním vyšších požadavků na jakost při svařování 
dle normy EN ISO 3834-2. 
3.2 Výrobní program 
Výrobky mají mnohostranné využití v odvětvích zahrnující chemický, energetický, 
automobilový a potravinářský průmysl. Lze je využít i při výstavbě lodí či parkovacích 
budovách (garážích), vrtných plošinách apod. Společnost nabízí kompletní servis 
od technického poradenství, přes propočty, zhotovení dokumentace a samotnou výrobu až 
po případné zorganizování přepravy výrobků na místo určení. 
Společnost nabízí 3 produktové řady, mezi které patří: 
 polotovary (tzv. rohož), 
 typizované výrobky (výroba na sklad, prodej přes katalog nebo e-shop), 
 projekty (navržení projektu spolu s dokumentací a následnou výrobou). 
3.3 Organizační struktura 
Organizace využívá liniový typ organizační struktury, viz Příloha č. 1. Jde o základní 
typ organizační struktury, v rámci kterého jsou vztahy nadřízenosti a podřízenosti dány 
vertikálním uspořádáním. Každý nadřízený má jasně určené podřízené a naopak. Tato 
struktura je charakteristická pro malé a střední podniky. Top management v rámci této 
společnosti je zastupován ředitelem (jednatelem) společnosti. Střední management představují 
vedoucí jednotlivých útvarů (nákup, výroba, expedice, prodej, technické a ekonomické 
oddělení). Liniový management je tvořen mistry v útvaru výroby. 
3.4 Struktura zaměstnanců v organizaci 
Zaměstnanci organizace se dělí na dvě skupiny – technickohospodářští pracovníci 
(THP) a dělníci (D). Celkový stav počtu zaměstnanců k 31. 3. 2013 byl 77 osob bez osob 
na mateřské dovolené. K tomuto dni v TH pozicích pracuje celkem 30 osob, z toho 11 žen, 
a v dělnických pozicích pracuje 47 osob, z toho 3 ženy.  Ačkoliv se struktura zaměstnanců 
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podle pohlaví může zdát nevyrovnaná, a to hlavně v případě dělnických profesí, je to dáno 
fyzicky namáhavou povahou práce ve výrobním procesu.  
3.4.1 Vývoj počtu zaměstnanců od roku 1994 až po současnost 
Vývoj počtu zaměstnanců, viz Graf 3.1 a Graf 3.2, je ovlivněn měnící se strukturou 
výroby, obratem ve strategii organizace a celosvětovým propadem ekonomiky. V 1994, kdy 
vznikl společný podnik, byl počet zaměstnanců 23 osob. Přičemž většinu pozic zastávaly 
dělnické profese. Tento jev je důsledkem struktury výroby podniku, která se prvotně 
zaměřovala na výrobu polotovarů, tudíž nebyla potřeba TH pracovníků tak podstatná. Obrat 
ve strategii organizace nastal okolo roku 1999, kdy došlo ke vzniku samostatné společnosti. 
Organizace se přeorientovala na vlastní trhy v zahraničí a rozšířila nabízené servisní služby. 
Tento trend vedl k rozvoji technického a obchodního oddělení a ke vzniku požadavku 
na změnu struktury zaměstnanosti. Objevila se nejen potřeba většího počtu zaměstnanců, 
ale i potřeba jejich vyšší vzdělanosti. V důsledku toho se změnil i poměr TH pracovníků 
a dělníků na celkovém počtu zaměstnanců. Nejvyšší zaměstnanosti dosahovala společnost 
v letech 2006-2007, kdy byla výroba a obchod na vrcholu. V těchto letech se zvýšil počet 
THP až na 32 osob a počet dělníků se zastavil na čísle 53. Poté ovšem nastala recese, která 
byla ovlivněna celosvětovým propadem ekonomiky, a vedení společnosti se muselo uchýlit 
k propouštění zaměstnanců z dělnických pozic. Počet dělníků klesl o 12 osob. TH pracovníci 
nebyli propouštěni z důvodu složitého zaškolování při přijímání. Podstatně rychleji společnost 
zaměstná nového dělníka, než kdyby měla znovu zaměstnat a zaškolovat nového 
TH pracovníka, jehož školení trvá několik let. Od roku 2011 si organizace udržuje 47 osob 
v dělnických pozicích a zhruba 30 TH pracovníků. 
Graf 3.1 Vývoj počtu zaměstnanců podle pracovního zařazení 
 
Zdroj: Interní materiály organizace – vlastní zpracování 
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V rámci strategie organizace, která předpokládá pokračující oživování ekonomiky 
a trend rozšiřování působnosti, se predikuje zvýšení potřeby počtu zaměstnanců. 
Graf 3.2 Vývoj celkového počtu zaměstnanců 
 
Zdroj: Interní materiály organizace – vlastní zpracování 
3.4.2 Věková struktura zaměstnanců 
Cílem vedení společnosti je udržovat takovou věkovou strukturu zaměstnanců, která 
umožní organizaci čerpat zkušenosti zaměstnanců. U služebně starších zaměstnanců oceňuje 
hlavně vědomosti, fyzické schopnosti ve výrobních procesech a chuť pracovat. Tito lidé jsou 
rovněž osobnostně vyzrálí a mívají zkušenosti na vysoké úrovni. Z Grafu 3.3 je zřejmé, že 
nejpočetnější skupinu zaměstnanců tvoří osoby ve věku 31-40 let. Přičemž skupiny 
zaměstnanců ve věku 41-50 let a 51-60 let jsou tvořeny stejným počtem zaměstnanců. 
Graf 3.3 Věková struktura zaměstnanců dle pohlaví 
 
Zdroj: Interní materiály organizace – vlastní zpracování 
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3.4.3 Vzdělanostní struktura zaměstnanců 
Struktura zaměstnanců dle jejich vzdělání, viz Graf 3.4, je dána především požadavky 
trhu. Jak již bylo zmíněno, rozvojem servisních a projekčních služeb došlo k výrazné potřebě 
zaměstnanců s odborným vzděláním. Nejčastějším vzděláním zaměstnanců je střední odborné 
vzdělání ukončené výučním listem nebo maturitou. Se vzdělaností souvisí i znalost cizích 
jazyků. Společnost preferuje německý a anglický jazyk a do popředí se dostává jazyk ruský.  
Graf 3.4 Vzdělanostní struktura zaměstnanců dle pohlaví 
 
Zdroj: Interní materiály organizace – vlastní zpracování 
3.4.4 Struktura zaměstnanců podle délky zaměstnání 
Po rozčlenění zaměstnanců podle délky jejich zaměstnání v organizaci je z Grafu 3.5 
patrné, že je zde jisté specifikum. Téměř polovina zaměstnanců (43%) je v organizaci 
zaměstnána již přes 10 let. Z tohoto zjištění lze usuzovat, že zaměstnanci jsou k organizaci 
velmi loajální. Vedení společnosti se snaží i přes různé změny ve struktuře zaměstnanců 
cíleně budovat dlouhodobě stabilní tým s vysokou mírou vzdělanosti a kvalifikace. 
Graf 3.5 Struktura zaměstnanců podle délky zaměstnání dle pohlaví 
 
Zdroj: Interní materiály organizace – vlastní zpracování 
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3.5 Charakteristika personální práce v organizaci 
Personalistiku ve společnosti má na starost mzdová účetní (pozn. dále jen personální 
pracovnice). V letech 1994-1999 bylo mzdové účetnictví a základní personální činnosti náplní 
práce tehdejších zaměstnankyň původní české organizace. V roce 1999 nastoupila do nově 
přejmenované společnosti zaměstnankyně na pozici mzdové účetní a byly ji svěřeny 
i základní personální činnosti, které však měly jen podobu základní evidence zaměstnanců. 
K rozvoji personální práce jako takové, došlo až v letech 2005-2006.  
V současnosti má tato osoba na starosti kompletní evidenci zaměstnanců 
(karta zaměstnance - pracovní smlouva, životopis, kopie certifikátů a dokladů o dosaženém 
vzdělání, záznamy o školení), analýzu pracovních míst ve spolupráci s vedoucími pracovníky 
(evidenci popisu pracovních míst a specifických požadavků na zaměstnance), evidenci 
celkové potřeby zaměstnanců (odchody do důchodu, mateřské dovolené aj.), vytváření 
a údržbu databáze životopisů od uchazečů a mzdové účetnictví. Rovněž se tato osoba účastní 
procesu získávání a výběru zaměstnanců a je přítomná při všech výběrových řízeních. 
Povinností personální pracovnice je také dvakrát za rok, vždy za každé pololetí, 
vypracovat zprávu o personální práci. Tato zpráva obsahuje informace o 
 školení ve firmě vlastními lektory (vstupní a další potřebná školení např. seznámení se 
služebním vozidlem, vnitřními předpisy apod.), 
 školení ve firmě externími lektory (jazykové kurzy, školení svářečů, vazačů, 
jeřábníků, řidičů vysokozdvižných vozíků, elektrikářů apod.). 
 školení mimo firmu (účetní, personální a finanční kurzy, kurzy práce na PC, kurz 
profesionální asistentky apod.), 
 vývoji počtu zaměstnanců a jejich struktuře, 
 fluktuaci zaměstnanců, 
 evidenci úrazů (pracovních i nepracovních). 
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4 Analýza procesu získávání a výběru zaměstnanců ve vybrané 
organizaci 
Tato kapitola se zabývá průběhem procesu získávání a výběru zaměstnanců 
ve vybrané organizaci. Analýza procesu by měla sloužit k následnému návrhu doporučení, 
která pomohou vedení organizace tento proces zefektivnit. 
Materiály a informace nutné k této analýze byly získány na základě několika 
strukturovaných interview s jednatelem společnosti, vedoucím výroby a personální 
pracovnicí. Dodatečná komunikace probíhala přes elektronickou poštu.  
Proces získávání a výběru zaměstnanců v této organizace se mírně liší podle toho, zda 
společnost hledá nového zaměstnance na pozici TH pracovníka nebo do dělnických profesí, 
ale také tím, zda společnost vybírá z řad svých vlastních zaměstnanců (vnitřní zdroje) nebo 
hledá nové zaměstnance mimo organizaci (vnější zdroje). 
4.1 Průběh procesu získávání vhodných uchazečů 
Výsledkem tohoto procesu je sestavení abecedního seznamu vhodných uchazečů, kteří 
budou pozváni k výběrovému řízení. Jak již bylo zmíněno, proces získávání se mírně liší 
podle toho, do jakých pozic a z jakých zdrojů jsou vybíráni noví zaměstnanci.  
4.1.1 Identifikace potřeby dodatečné pracovní síly 
Prvotním impulzem k zahájení procesu získávání je zjištění potřeby dodatečné 
pracovní síly. Může dojít ke dvěma situacím, mezi něž patří náhrada při obsazení volného 
pracovního místa nebo vytvoření nového pracovního místa. V analyzované organizaci 
převládá první situace, kdy dochází k obsazení volného pracovního místa z důvodu náhrady. 
Potřeba obsadit toto místo může vzniknout z několika důvodů. Nejběžnější důvody zahrnují 
propuštění zaměstnance či podání výpovědi ze strany zaměstnance, odchod zaměstnance 
do penze nebo odchod zaměstnankyně na mateřskou dovolenou. Potřeba nové pracovní síly 
vzniká také při rozšíření dosavadní či pořízení nové výrobní technologie. K propuštění 
zaměstnance může dojít z důvodu regulace celkového počtu zaměstnanců nebo za porušení 
pracovní kázně, k čemuž dochází ve zcela výjimečných případech. Ve většině situací přichází 
impulz o potřebě pracovní síly ze strany vedoucích pracovníků jednotlivých útvarů.  
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4.1.2 Popis pracovních míst a specifikace požadavků na zaměstnance 
Po identifikaci potřeby následuje analýza pracovního místa. Personální pracovnice 
uchovává popis pracovních míst a specifikaci požadavků na zaměstnance v evidenci. U nově 
vzniklého pracovního místa by se ovšem tato analýza musela provést. Popis pracovních míst 
představuje souhrn činností, které na tomto místě zaměstnanec vykonává. Specifické 
požadavky se primárně liší u TH pracovníků a dělníků, a poté i u jednotlivých pozic. 
Pro dělnické pracovní pozice je vyžadováno minimálně vzdělání ukončené výučním 
listem, nejlépe v oboru. Další požadavky se liší podle typu zaměření dělnické profese.  
 Elektrikář (vzdělání v oboru elektro, znalost vyhlášky 50/1978 Sb. §6,8) 
 Expedient  
 Řidič VZV (průkaz řidiče VZV) 
 Strojírenský dělník  
 Strojírenský dělník – soustružník (vzdělání v oboru obrábění kovů) 
 Strojírenský dělník – svářeč (oprávnění na svařování v ochranné atmosféře CO2) 
 Údržbář (vzdělání v oboru strojírenství) 
Pro TH pozice je vyžadováno vzdělání ukončené minimálně maturitou, znalost práce 
na PC a znalost cizího jazyka (anglický, německý, ruský, polský jazyk). Specifické 
požadavky u TH pracovníků se liší podle útvaru.  
 Ekonomické oddělení (vzdělání v ekonomickém oboru, znalost práce na PC, praxe 
2 roky, znalost účetní problematiky) 
 Projekčně - technické oddělení (vzdělání v technickém oboru, znalost práce na PC, 
znalost práce v CAD programu, AutoCADu, praxe 1 rok, znalost AJ/NJ/RJ) 
 Obchodní oddělení (znalost práce na PC, znalost AJ/NJ/RJ/PL, praxe 2 roky) 
 Expediční oddělení (znalost práce na PC, znalost logistiky a základní celní 
problematiky) 
 Oddělení výroby (znalost práce na PC, praxe 1 rok) 
 Administrativní pracovníci (znalost práce na PC, znalost AJ/NJ/RJ) 
 Jednatel společnosti (znalost práce na PC, znalost AJ, NJ a RJ nebo PJ) 
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4.1.3 Zvážení alternativních řešení pokrytí potřeby pracovní síly 
Důležitým krokem, který předchází samotnému vyhledávání uchazečů, je zvážení 
alternativ. Tento krok nastává pouze v případě, že vznikla potřeba dodatečné pracovní síly 
dělnických profesí. Vedoucí pracovníci prodiskutují, zda by se tato vzniklá potřeba dala 
vyřešit i jiným způsobem než přijmutím nového zaměstnance.  
Nejčastějším alternativním řešením v rámci výrobního procesu je využití přesčasové 
práce. Výrobní proces je dvousměnný (ranní a odpolední směna) a přesčasová práce probíhá 
buď v rámci ranní směny v sobotu, nebo noční směny v průběhu týdne.  
Druhou variantou řešení je přijmutí agenturního zaměstnance. Podstatou je, že 
agentura práce na základě smlouvy dodá organizaci potřebného pracovníka, který odpracuje 
určitý počet hodin. Pracovník je odměňován danou agenturou, která tuto práci následně 
organizaci vyfakturuje. Za výhodu této varianty lze považovat, že organizace nemusí přijímat 
a následně propouštět zaměstnance jen z důvodu sezónní potřeby pracovní síly. Organizace 
v posledních třech letech spolupracuje díky dobrým zkušenostem s agenturou práce 
z blízkého okolí. 
4.1.4 Vnitřní vs. vnější zdroje 
Pokud se tedy vedení organizace rozhodne pro pokrytí potřeby novým zaměstnancem, 
je důležité zvážit, zda bude vybírat z vnitřních či vnějších zdrojů. K využití vnitřních zdrojů 
vedení organizace příliš často nepřistupuje. V minulých letech byla vyšší pracovní pozice 
obsazena z vnitřních zdrojů pouze v ojedinělých případech (jednatel, vedoucí výroby, vedoucí 
skladu a kontroly). Převážně tedy organizace vybírá své zaměstnance z řad externích 
uchazečů.  
4.1.5 Výběr metody získávání uchazečů 
Dalším a zásadním krokem v průběhu procesu získávání je volba metody, která bude 
použita při získávání uchazečů. Tato volba je rovněž ovlivněna tím, zda je přijímán 
TH pracovník nebo dělník. V minulosti se metody získávání nových zaměstnanců z hlediska 
pozice nelišily. Nabídka volných pracovních míst byla nejčastěji inzerována ve sdělovacích 
prostředcích (tisk či rozhlas). Z důvodů vysokých nákladů, jak finančních, tak časových, 
organizace od této metody upustila. Personální pracovnice byla zahlcována množstvím 
životopisů, přičemž většina uchazečů nesplňovala ani minimální požadavky dané pracovním 
místem.  
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V prvním případě (THP) se tedy organizace rozhodla v posledních letech získávat 
uchazeče za podpory personální agentury. Nejprve organizace zadá agentuře požadavky 
na uchazeče dané obsazovanou pozicí. Ty zahrnují popis vykonávané činnosti, požadavky 
na pracovníka (komunikativní dovednosti, svědomitost, odpovědnost, flexibilita, orientace 
na zákazníka, nekonfliktní typ atd.), odborné znalosti, PC/software, specifický software, 
řidičský průkaz, praxe, předpokládaný nástup, stanovená pracovní doba, místo výkonu, komu 
bude podřízen, počet podřízených, dopravní dostupnost. Agentura se postará o předvýběr 
uchazečů a organizaci nabídne několik vhodných osob.  
Metod získávání uchazečů pro dělnické profese je hned několik.  V první řadě 
personální pracovnice vytváří databázi životopisů, které průběžně uchazeči samostatně 
přinášejí do organizace. Další variantou je umístění nabídky volného pracovního místa 
na místní firemní vývěsku. Zaměstnanci jsou obeznámeni s nabídkou a mohou ji 
zprostředkovat svým známým. Způsob získávání, který organizace také občas využívá, je 
spolupráce s úřady práce. Ovšem na úřadech práce jsou většinou registrovaní uchazeči s nižší 
kvalifikací.  
Po výběru metody získávání uchazečů je nutné stanovit dokumenty, které budou 
od těchto uchazečů požadovány.  
4.1.6 Požadované dokumenty 
Co se týče dokumentů, organizace požaduje od uchazečů žádajících o zaměstnání 
pouze životopis. Ten by měl obsahovat základní informace týkající se především vzdělání, 
dosavadní praxe, znalostí a dovedností. Další dokumenty (kopie dokladů o dosaženém 
vzdělání, kopie certifikátů, diplomů a jiných dokladů o kvalifikaci a praxi) uchazeči dodají až 
v případě, že jsou vybráni do výběrového řízení. Vedení organizace zatím nevyužilo možnost 
dotazníku pro uchazeče. Jeho vytvoření bude součástí závěrečných návrhů a doporučení. 
4.1.7 Předvýběr vhodných uchazečů 
Předvýběr uchazečů o zaměstnání do dělnických pozic je náplní práce personální 
pracovnice. Ta ho provádí pomocí již zmíněné databáze dodaných životopisů. Na základě 
popisu pracovního míst, specifikace požadavků na zaměstnance daného místa a informací 
zjištěných z životopisů vybírá pracovnice zhruba 5 nejvhodnějších uchazečů, kteří jsou 
později součástí výběrového řízení. Předvýběr uchazečů pro TH pozice zajišťuje personální 
agentura.  
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4.1.8 Sestavení seznamu vhodných uchazečů 
Proces získávání končí sestavením seznamu způsobilých uchazečů, kteří jsou 
telefonicky pozváni personální pracovnicí k výběrovému řízení.  
4.2 Průběh procesu výběru zaměstnanců 
Výběr nových zaměstnanců do organizace je klíčovou personální činností, která má 
podstatný vliv na kvalitu personální základny organizace. Je velmi důležité dbát na to, aby 
budoucí zaměstnanec splňoval nejen požadavky dané pracovním místem, ale aby byl schopen 
pracovat v týmu, dokázal přijmout kulturu organizace a snažil se spolu s vedením organizace 
o vytvoření příjemné bezkonfliktní pracovní atmosféry.  
Výběrový proces navazuje na proces získávání v okamžiku, kdy jsou vybráni 
nejvhodnější uchazeči a jsou zařazeni do výběrového řízení. Rovněž i proces výběru 
zaměstnanců se liší v důsledku toho, zda je obsazováno volné pracovní místo určené 
pro TH pracovníka nebo dělníka.  
Během výběru zaměstnanců organizace využívá jedinou metodu výběru, a tou je 
výběrový rozhovor. V průběhu jednotlivých výběrových rozhovorů je vždy přítomná 
personální pracovnice, vedoucí pracovník útvaru, do něhož je nový zaměstnanec vybírán 
a popřípadě jednatel společnosti.  
Výběrové rozhovory probíhající ve vybrané organizaci, lze rozčlenit dle množství 
a struktury účastníků a dle obsahu a průběhu. V prvním případě se jedná o rozhovor 
před panelem posuzovatelů, mezi něž patří již zmíněná mzdová účetní a vedoucí pracovníci 
jednotlivých útvarů či jednatel společnosti. Co se týče členění dle obsahu a průběhu, jedná se 
o polostrukturovaný rozhovor, v rámci něhož jsou kladeny předem připravené otázky, které 
jsou doplněny otázkami vyplývajícími ze zjištěných informací v průběhu rozhovoru. 
Zájemcům jsou kladeny také vedlejší otázky, viz Příloha č. 2.  
Doba trvání každého rozhovoru je zhruba 30 minut a rozhovor je předem připraven. 
V úvodu se hodnotitelé představí a seznámí se s uchazečem. Personální pracovnice se snaží 
navodit příjemnou atmosféru odlehčenými úvodními otázkami. Poté se pokračuje podle 
zavedeného postupu, který vychází z kladených otázek, a získané informace se zaznamenávají 
do záznamových archů.  
 
 
 
40 
 
Výběrový rozhovor pro pozice TH pracovníků 
 Výběr TH pracovníků spočívá v provedení výběrového rozhovoru, jehož se účastní 
personální pracovnice, vedoucí jednotlivých útvarů nebo jednatel společnosti a uchazeč 
o zaměstnání. Uchazeči jsou získáváni ve spolupráci s personální agenturou. Ta organizaci 
doporučí na základě jejich požadavků, několik vhodných zájemců. Uchazečům jsou kladeny 
otázky sloužící k prohloubení informací, které o nich poskytne personální agentura.  
Organizace má zpracovaný standardizovaný záznamový arch pro hodnocení žadatele, 
viz Příloha č. 3. Tento arch je rozčleněn do tří oblastí a kopíruje průběh rozhovoru. První část 
zahrnuje jméno uchazeče, název pracovního místa, o které usiluje, název oddělení ve kterém 
se toto pracovní místo nachází, jména hodnotitelů a datum výběrového rozhovoru.  V druhé 
část hodnotitelé označí, zda má být daný uchazeč přijatý či ne, a pokud ne, zda mají být jeho 
materiály založeny do databáze pro příští výběrová řízení. Třetí část je zaměřená na samotné 
hodnocení žadatele, které vyplývá z výběrového rozhovoru. Toto hodnocení probíhá na škále 
slabé-uspokojivé-dobré-velmi dobré-vynikající. Jsou hodnoceny jednak znalosti a dovednosti 
v profesi, praxe v profesi, vzdělání a výcvik, komunikativní dovednosti, ale také vedlejší 
charakteristiky týkající se postoje a zájmu o pozici ve společnosti či znalosti společnosti. Dále 
je k hodnocení doplněn komentář silných a slabých stránek uchazečů. Důležitou součástí 
výběrového rozhovoru pro zajištění zaměstnanců do TH pozic je ověření znalosti cizího 
jazyka. Toto ověření probíhá dvěma způsoby. První variantou je předložení krátkého textu 
psaného v cizím jazyce, který musí uchazeči přeložit. Druhou variantou je jednoduchý 
rozhovor v cizím jazyce.  
Výběrový rozhovor pro dělnické profese 
K výběru nových zaměstnanců do dělnických profesí organizace rovněž přistoupila 
k využití metody výběrového rozhovoru. K tomuto rozhovoru jsou pozváni uchazeči, které 
v rámci předvýběru označí personální pracovnice na základě prohledání databáze životopisů 
za nejvhodnější. V rámci předvýběru také dochází k telefonickému kontaktu s uchazeči 
za účelem doplnění informací z životopisů. Výběr zaměstnanců do dělnických pozic má 
na starost vedoucí výroby spolu s personální pracovnicí. Personální pracovnice má pro tento 
rozhovor rovněž připravený záznamový arch. Ten se ovšem liší od archu pro záznam 
z výběrového rozhovoru s uchazeči o TH pozice. Do tohoto archu si v průběhu rozhovorů 
s uchazeči poznamenává informace, které doplňují údaje z životopisů. Uchazečům jsou 
kladeny otázky týkající se jejich posledního zaměstnání popřípadě doby strávené na úřadu 
práce, data možného nástupu, praxe v oboru, znalosti práce na PC a dalších dovedností 
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(řidičský průkaz na VZV, svářečský průkaz na CO2, jeřábnický a vazačský průkaz či orientace 
ve výrobní dokumentaci). Hodnotitelé si rovněž zaznamenají komentář o prvním dojmu 
z uchazečů a jejich komunikaci. Tento komentář je ovšem pouze orientační.  
Činnosti následující po výběrových rozhovorech 
 Po ukončení výběrových rozhovorů pro kteroukoliv pracovní pozici dochází k diskuzi 
mezi hodnotiteli o jednotlivých uchazečích. Ve většině případů se oba hodnotitelé shodnou 
v názorech na uchazeče a jednomyslně vyberou toho nejzpůsobilejšího, který splňuje kritéria 
daná organizací.  
 Tento uchazeč je telefonicky kontaktován personální pracovnicí a je mu předložena 
pracovní nabídka. Ostatní uchazeči jsou rovněž kontaktováni telefonicky a personální 
pracovnice jim poděkuje za účast ve výběrovém řízení a povzbudí naději na budoucí 
spolupráci. Samozřejmě si hodnotitelé vytipují i další vhodné uchazeče pro případ, kdyby 
došlo k odmítnutí pracovní nabídky ze strany nejvhodnějšího zájemce. 
4.3 Činnosti následující po přijmutí nových zaměstnanců 
Nové zaměstnance je nutno vyškolit a poskytnout jim čas na adaptaci. 
Vstupní školení  
Úvodní školení zahrnuje školení BOZP. Pro dělnické profese toto proškolení zajišťuje 
dodavatelská společnost a pro TH pozice jej zajišťuje vedoucí výroby. Rovněž dochází 
k uvedení nového zaměstnance do kolektivu a přiblížení pracovního prostředí zaměstnanci.  
Lékařské vyšetření  
Všichni nově přijatí zaměstnanci musí podstoupit vstupní lékařské vyšetření. Co se týče 
dělnických profesí, jsou zde i speciální vyšetření dle pracovních pozic zahrnující chladové 
testy, rentgen plic, sluchové testy či testy pro práci ve výškách. 
Adaptace nového zaměstnance  
Adaptace v této firmě není v současnosti nijak standardizována. Nově přijatí zaměstnanci jsou 
zaučeni pro práci ve firemním prostředí za spolupráce se služebně staršími kolegy. Průběžně 
jsou jejich pokroky konzultovány s vedoucími pracovníky. Další školení probíhají na základě 
požadavků daných pracovních míst. 
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4.4 Náklady na proces získávání a výběru zaměstnanců 
Jak již bylo uvedeno, společnost v minulosti využívala k získávání uchazečů 
o zaměstnání metodu inzerce v tisku a rozhlasu. Tato metoda ovšem byla finančně nákladná. 
Náklady na inzerci činily zhruba 40 000 Kč na 1 pozici. Časové náklady na následný výběr 
zaměstnanců byly dány hodinami, které museli vedoucí pracovníci spolu s personální 
pracovnicí strávit čtením a selekcí životopisů a následnými výběrovými rozhovory.  
Z Tab. 4.1 je zřejmá časová náročnost obsazení jednoho volného pracovního místa. 
Přičemž celkové časové náklady přímo úměrně narůstají s počtem výběrových rozhovorů. 
V tabulce je počítáno pouze s výběrovým rozhovorem s jedním uchazečem, který trvá 
30 minut. Rovněž musí být bráno v úvahu i to, že vedoucí útvarů se účastní 2/3 výběrových 
rozhovorů přičemž jednatel společnosti se účastní zbylé 1/3 výběrových rozhovorů. 
Nejvytíženějším vedoucím při výběrových rozhovorech je vedoucí výroby, který se účastní 
výběrových rozhovorů pro dělnické profese. Personální pracovnice je přítomná u všech 
výběrových rozhovorů. Tudíž nejvíce času stráví při obsazování volného místa personální 
pracovnice, dále vedoucí útvarů a nejméně jednatel. Tomu však časové náklady narůstají 
v následném procesu přijímání nového zaměstnance. 
Tab. 4.1 Časové náklady na obsazení volného pracovního místa 
  Jednatel 
Vedoucí 
útvarů 
Personální 
pracovnice 
Vyhledávání v databázi uchazečů 0 0 1 hod 
Třídění životopisů vhodných uchazečů 0 2 hod 2 hod 
Kontaktování vhodných uchazečů 0 0 1 hod 
Příprava výběrového rozhovoru 0,5 hod 0,5 hod 0,5 hod 
Výběrový rozhovor (1 uchazeč) 0,5 hod 0,5 hod 0,5 hod 
Výběr nejvhodnějšího uchazeče 1 hod 1 hod 1 hod 
Oznamování výsledků výběru uchazečům 0 0 1 hod 
Celkové časové náklady 2 hod 4 hod 7 hod. 
Zdroj: Interní materiály organizace – vlastní zpracování 
Z důvodů časové a finanční náročnosti při výběru TH pracovníku se vedení organizace 
rozhodlo pro spolupráci s personální agenturou. Za dobu spolupráce s agenturou od roku 2009 
bylo obsazeno 9 pracovních pozic a náklady činily zhruba 284 000 Kč (průměrně 31 600 Kč 
na 1 pozici). Úspěšnost setrvání zaměstnanců přijatých přes personální agenturu 
ve společnosti je v současnosti 66,7%.  
Na základě těchto zjištění se vedení organizace rozhodlo, že je nutná restrukturalizace 
procesu získávání a výběru zaměstnanců.  
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5 Návrhy a doporučení 
Na základě interních materiálů a konzultací v organizaci bylo možné provést analýzu 
součastného stavu procesu získávání a výběru zaměstnanců. V návaznosti na tuto analýzu je 
možné navrhnout doporučení pro vedení organizace, jak by mohl být uskutečňován proces 
získávání a výběru zaměstnanců efektivněji. Zjednodušený vlastní návrh procesu zaměřený na 
získávání a výběr zaměstnanců z vnějších zdrojů je součástí příloh (Příloha č. 4).  
1. První kroky procesu by probíhaly stejně jako doposud. Proces by byl zahájen 
identifikací potřeby dodatečné pracovní síly a popisu a specifikaci obsazovaného pracovního 
místa. Pokud by se jednalo o dělnickou profesi, bylo by nutné zvážit alternativní možnosti 
pokrytí této potřeby (přesčasová práce, přijmutí agenturního pracovníka). Pokud by se jednalo 
o TH pozici, došlo by k rozhodnutí, zda bude využito služeb personální agentury nebo si 
vedení organizace uchazeče zajistí samostatně. Zároveň by bylo rozhodnuto, zda bude využito 
vnitřních či vnějších zdrojů uchazečů. Jelikož se vedení společnosti ve většině případů 
uchyluje k získávání z vnějších zdrojů, jsou i návrhy na tyto vnější zdroje zaměřeny.  
 
2. Po rozhodnutí vedení organizace o samostatném získávání uchazečů by doporučený 
proces měl pokračovat inzercí nabídky volného pracovního místa v organizaci. Internet je 
v dnešní době jedním z nejvíce využívaných způsobů při hledání zaměstnání. Z tohoto 
důvodu by mělo vedení organizace využít možnosti inzerce na svých internetových stránkách. 
Bylo by vhodné vytvořit záložku „Nabídka volných míst“ a pravidelně informovat případné 
zájemce o volných pracovních místech. Jednotlivé nabídky volných míst by obsahovaly popis 
činností a požadavky na zaměstnance na tomto pracovním místě. Zároveň by zde bylo 
uvedeno to, co nabízí organizace zaměstnanci. Vytvoření této záložky a její aktualizaci by měl 
na starosti správce počítačové sítě spolu s personální pracovnicí. Správce počítačové sítě by 
zajišťoval technickou stránku a personální pracovnice obsahovou stránku této nově vytvořené 
záložky.  
Rovněž by bylo možné využít k inzerci internetový portál Jobs.cz, na který by byl 
umístěn odkaz na záložku „Nabídka volných míst“ umístěnou na internetových stánkách 
organizace. Cena inzerce na tomto portálu se liší podle různých balíčků. Pro organizaci by 
bylo vhodné využít balíček Kombi 5, který zahrnuje inzerci na internetových portálech 
Jobs.cz a Prace.cz. Maximální počet inzerátů na Jobs.cz je 5 a na Prace.cz je 10. Cena tohoto 
balíčku je 25 000 Kč a dobu inzerce lze zvolit na 2 týdny nebo 1 měsíc.  
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Vedení organizace by mohlo také cílenými prezentacemi v posledních ročnících 
středních či vysokých škol oslovit možné budoucí uchazeče o zaměstnání. Mezi tyto školy by 
bylo vhodné zařadit Vysokou školu báňskou – Technickou univerzitu v Ostravě či Vyšší 
odbornou školu DAKOL a Střední školu DAKOL, o. p. s. a Střední odborné učiliště DAKOL, 
s. r. o v Havířově. Přímé využití studentů v rámci výkonu jejich praxe na základě zkušeností 
není v zájmu vedení organizace. Spolupráce s personální agenturou by byla omezena pouze 
na obsazování vyšších pracovních TH pozic.  
 
3. Dalším krokem procesu by mělo být shromáždění požadovaných dokumentů 
od uchazečů. Ti by vyplnili automatické formuláře uchazeči, které by byly umístěny 
do záložky „Nabídka volných míst“. Formuláře by byly rozděleny podle toho, zda by měl 
uchazeč zájem o TH nebo dělnickou pozici. Pro zájemce o TH pozice by zde byl 
strukturovaný dotazník a pro zájemce o dělnické profese by zde byl strukturovaný životopis. 
Vlastní návrhy struktury těchto formulářů jsou součástí příloh (Přílohy č. 5 a 6).   
Strukturovaný dotazník u TH pozic by měl nahradit u obsazování nižší TH pozic práci 
personální agentury, kterou by organizace nadále využívala pouze v případech obsazování 
vyšších pracovních pozic, u kterých by bylo nutné provést nezbytné testování. Správu 
automatických formulářů na internetových stránkách by měl opět na starost správce 
počítačové sítě spolu s personální pracovnicí. Tyto formuláře by byly napojeny na nově 
aktualizovanou databázi uchazečů, která by byla upravena podle struktury obou dokumentů. 
Uchazeči by tedy vyplnili jeden ze dvou formulářů a kontaktní email. Poté by museli uchazeči 
označit pole se souhlasem se zpracováním osobních údajů a pomocí funkce „Odeslat“ by jej 
zaslali k posouzení do organizace.  
Posouzení způsobilosti by provedla personální pracovnice případně ve spolupráci 
s vedoucími pracovníky. Poté by byl uchazeč vyřazen nebo zařazen do databáze. Každému 
zájemci, který by vyplnil automatický formulář a odeslal jej k posouzení, by byl poslán email 
se standardizovanou odpovědí. Tento email by měl dvě formy závisející na tom, zda by byl 
uchazeč vyřazen či zařazen do databáze.  
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Vážený uchazeči, 
děkujeme za Váš čas strávený při vyplnění formuláře a za Váš zájem o pracovní místo 
v naší organizaci, ale bohužel Vám musíme oznámit, že nesplňujete požadavky dané 
organizací. Vaše osobní informace nebudou dále uchovávány a budou nenávratně 
smazány dle zákona č. 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů. 
S pozdravem 
Personální pracovnice 
Stahl spol. s.r.o.  
Tel: 123 456 789 
Email: personalnipracovnice@stahl.cz 
Vážený uchazeči, 
děkujeme za Váš čas strávený při vyplnění formuláře a za Váš zájem o pracovní místo 
v naší organizaci. Vaše osobní informace budou zpracovány a zařazeny do databáze dle 
zákona č. 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů. Do 14 dní budete informován 
o konání výběrového řízení. 
S pozdravem 
Personální pracovnice 
Stahl spol. s.r.o.  
Tel: 123 456 789 
Email: personalnipracovnice@stahl.cz 
 
Návrh odpovědi pro vyřazeného nevhodného uchazeče 
Návrh odpovědi pro vhodného uchazeče zařazeného do databáze 
 
4. Po sesbírání údajů o uchazečích by následoval předvýběr, který by prováděla 
personální pracovnice ve spolupráci s vedoucími jednotlivých útvarů. Tento předvýběr by byl 
díky lépe strukturované databázi méně časově náročný. Nejvhodnější uchazeči (5 až 6 osob) 
by byli telefonicky kontaktováni a pozváni k výběrovému rozhovoru.  
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5. Průběh výběrového rozhovoru by byl zachován. Tudíž opět by ses těchto rozhovorů 
účastnila pokaždé personální pracovnice, a pak buď vedoucí útvaru, v rámci kterého je 
obsazováno volné místo, nebo jednatel společnosti. V rámci výběrového rozhovoru 
pro TH pozice by i nadále probíhalo ověření znalosti cizího jazyka. K tomuto přezkoušení by 
bylo vhodné sestavit standardizované otázky. 
Z důvodu složitého zajištění odpovědnosti při možném úrazu či způsobené škodě, by 
nebyly prováděny v rámci výběrového řízení ukázky práce. Tyto ukázky by byly zahrnuty 
do zkušební doby nově přijatých zaměstnanců. Ta je stanovena klasicky na 3 měsíce 
a u vedoucích pozic až na 6 měsíců. V rámci ukázek práce by byly posuzovány deklarované 
dovednosti a schopnosti zaměstnanců.  
 
6. Po výběrových rozhovorech by opět bylo provedeno hodnocení jednotlivých 
uchazečů. Personální pracovnice by do jednoho týdne telefonicky kontaktovala všechny 
zúčastněné uchazeče a oznámila jim výsledky výběrového řízení. Nejvhodnějšímu uchazeči 
by byla předložena nabídka práce v organizaci. Přijetím nového zaměstnance by byla pokryta 
potřeba dodatečné pracovní síly a proces získávání a výběru ukončen. 
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6 Závěr 
Bakalářská práce byla zaměřena na proces získávání a výběru zaměstnanců. V první 
fázi došlo k seznámení se s touto problematikou v odborné literatuře.  Po tomto seznámení 
mohlo dojít k zpracování deskripce teoretických východisek tohoto procesu.  
Důležitým krokem byl výběr organizace, v rámci které byl tento proces analyzován. 
Při výběru organizace se vyskytla jistá překážka. Management organizací se totiž často 
uchyluje k získávání a výběru zaměstnanců na základě doporučení od svých známých nebo 
nemají organizace nijak zpracovaný postup při procesu získávání a výběru, a proto by 
nemohly být poskytnuty informace nezbytné k provedení analýzy procesu. Po konečném 
výběru organizace došlo v rámci interních konzultací k rozhodnutí, že v této bakalářské práci 
nebude uveřejněno jméno vybrané organizace a bude použit smyšlený název Stahl spol. s.r.o. 
Dle údajů zjištěných z interních materiálů byla popsána organizace, struktura 
zaměstnanců a charakteristika personální práce v organizaci.  
Následovala analýza současného stavu tohoto procesu ve vybrané organizaci. Analýza 
byla provedena na základě několika konzultací s jednatelem společnosti, mzdovou účetní 
(personální pracovnicí) a vedoucím výroby. V rámci této analýzy nebylo možné provést 
dotazníkové šetření z toho důvodu, že organizace v minulém roce přijala zhruba jen 
10 zaměstnanců. Většina zbylých zaměstnanců pracuje pro společnost již mnoho let a firma 
v průběhu své existence měnila přístupy k získávání a výběru zaměstnanců, což by výsledek 
dotazníkového šetření poněkud zkreslovalo.  
V rámci návrhů a doporučení byl navrhnut proces získávání a výběru zaměstnanců 
obsahující doporučení, která zahrnují inzerci na vlastních internetových stránkách organizace 
či spolupráci se vzdělávacími institucemi, sjednocení požadovaných dokumentů a vytvoření 
automatických formulářů na internetových stránkách a úpravu databáze uchazečů. 
  
Cíl, kterým byla analýza procesu získávání a výběru zaměstnanců ve vybrané 
organizaci, byl splněn.  
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atd.  … a tak dále 
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D  … dělník 
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např.  … například 
NJ  … německý jazyk 
PC  … personal computer (osobní počítač) 
PJ  … polský jazyk 
pozn.  … poznámka 
RJ  … ruský jazyk 
TH  … technickohospodářský 
THP  … technickohospodářský pracovník 
tzv.  … tak zvaný 
VZV  … vysokozdvižný vozík 
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Příloha č. 1 – Schéma organizační struktury 
 
Ředitel společnosti 
Vedoucí 
nákupu 
Administrativní 
pracovník 
(nákup) 
Ekonom 
Personální a 
mzdový 
pracovník 
Účetní 
Vedoucí 
prodeje 
Obchodní 
referent (4) 
Technický 
prodejce (3) 
Obchodník 
pro export 
Vedoucí 
technického 
oddělení 
Technik (5) 
Vedoucí 
výroby 
Vedoucí 
expedice 
Administrativní 
pracovník 
(expedice) 
Expedient (3) 
Administrativní 
pracovník 
(vrátnice) 
Představitel 
vedení pro 
kvalitu 
Asistentka 
ředitele 
společnosti 
Svářečský dozor 
Projektový 
manažer - 
technický poradce 
Bezpečnostní 
technik 
Správce 
počítačové sítě 
Právní poradce Ekolog 
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Příloha č. 2 - Ukázka kladených vedlejších otázek 
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Příloha č. 3 - Záznamový arch pro hodnocení žadatele o TH pozici 
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Příloha č. 4 – Zjednodušený vlastní návrh procesu zaměřeného na získávání  
   a výběr zaměstnanců z vnějších zdrojů 
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Příloha č. 5 – Návrh strukturovaného dotazníku pro uchazeče o TH pozice 
Dotazník 
Osobní údaje 
Jméno a příjmení  
Titul  
Datum narození  
Kontaktní údaje 
Adresa trvalého bydliště  
Kontaktní adresa (pokud se liší)  
Telefon  
Email  
Vzdělání a kvalifikace 
Nejvyšší dosažené vzdělání  Středoškolské s maturitou 
 Vysokoškolské 
Název školy  
Rok ukončení  
Jiné formy vzděláním certifikáty  
Znalosti a dovednosti 
Jazykové znalosti  Anglický jazyk 
 Německý jazyk 
 Ruský jazyk 
 Polský jazyk 
Práce s PC  Microsoft Office 2010 (2007) 
 Program CAD 
 AutoCad 
Řidičský průkaz  
Průběh dosavadních zaměstnání 
Název firmy  
Pracovní pozice  
Oblast pracovních úkolů a odpovědností  
Doba zaměstnání (od-do)  
Důvod změny  
6 
 
 
Představy o profesní kariéře 
O jakou pozici se ucházíte?  
Jaké jsou Vaše představy o této pozici?  
Jakou mzdu si představujete?  
Jaký by byl Váš přínos organizaci?  
Jste ochoten/na cestovat? (služební cesty)  Ano 
 Ne 
Preferujete    Týmovou práci 
 Individuální úkoly 
Rozdělte 100 bodů podle toho, co Vám má práce přinášet 
…..     Jistota zaměstnání 
…..     Dobrý kolektiv 
…..     Mzda odpovídající produktivitě práce 
…..     Musí Vás bavit 
Vypište Vaše silné stránky  
 
 
Vypište Vaše slabé stránky  
 
 
Vypište Vaše zájmy ve volném čase  
 
 
Souhlasíte s obstaráním referencí?  Ano 
 Ne  
Referenční osoby  
 
Možný termín nástupu do práce  
Datum  
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Příloha č. 6 - Návrh strukturovaného životopisu pro uchazeče o dělnické 
   profese 
Životopis 
Osobní a kontaktní údaje 
Jméno a příjmení  
Datum narození  
Adresa trvalého bydliště  
Kontaktní adresa (pokud se liší)  
Telefon  
Email  
Vzdělání a kvalifikace 
Nejvyšší dosažené vzdělání  Základní 
 Střední odborné - výuční list 
 Střední odborné - maturita 
 Střední všeobecné - maturita 
Název školy  
Rok ukončení  
Jiné formy vzdělání  
Průběh dosavadních zaměstnání 
Název firmy  
Doba zaměstnání (od-do)  
Znalosti a dovednosti 
Řidičské oprávnění na VZV  Ano 
 Ne  
Svářečské oprávnění na CO2  Ano  
 Ne  
Jeřábnický průkaz  Ano 
 Ne  
Vazačský průkaz  Ano 
 Ne  
Jiné  
Datum  
  
 
